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Abstrakt 
Předmětem diplomové práce je rozbor problematiky řízení rizik ve stavebním podniku, 
především pak v kontextu realizace stavebních zakázek. První část je věnována 
používané terminologii a obsahovému výkladu příslušných pojmů. Je zde uvedena 
klasifikace rizik z různých pohledů, jejich možné dělení a třídění. Dále jsou zmíněny 
významné zdroje rizik a účastníci výstavby, kteří jsou riziky dotčeni. Třetí kapitola se 
zabývá řízením rizik, jsou zde popsány jednotlivé etapy tohoto komplexního procesu, ve 
správných posloupnostech, včetně uvedení vybraných metod a technik, které se 
v dílčích etapách řízení rizik standardně používají. V poslední, čtvrté kapitole je shrnuta 
a završena celá problematika rizika na příkladu aplikace vybrané metodiky řízení rizik u 
konkrétní stavební firmy a na konkrétní stavební zakázce. 
Abstract 
The aim of the thesis is to analyse issues of risk management in a construction 
company, especially in the context of construction contracts implementation. The first 
part is devoted to applied terminology and interpretation of relevant terms, followed by 
a classification of risks from different perspectives, including the risks’ possible further 
sub classification. Furthermore, significant risk resources and construction participants 
who might be affected by the risks are presented. The third chapter deals with risk 
management; individual phases of this complex process are described herein, including 
their correct sequences, as well as a selection of methods and techniques that are 
standardly used in risk management. The last, fourth chapter summarises the problems 
of risk management on a practical example, where a construction company  implements 
a construction contract by applying selected risk management methodologies.   
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1 ÚVOD 
Plánování a řízení nákladů a zdrojů a úspěšné zvládnutí smluvních termínů při realizaci 
stavebního díla je základním předpokladem pro úspěšné fungování stavební firmy 
v praxi. Dnešní nelehká doba klade na realizační firmy ovšem i další úkoly a požadavky 
a mnohdy ne zcela jednoduché. Stavební společnosti jsou postaveny před problematiku, 
na kterou nemají ve firemních standardech zavedenou koncepci, firma na ně není příliš 
připravena a není schopna problematiku systematicky řídit. Takovou problematiku 
zastupuje i problematika řízení rizik. 
S pojmem riziko se setkáváme snad ve všech oblastech činnosti člověka. Riziko je 
možné chápat v různých souvislostech. Je indikátorem a rozhodujícím aspektem při 
rozhodování o uskutečnění nebo neuskutečnění posuzovaného podnikatelského záměru. 
Riziko může být v jisté míře a jistém kontextu hnacím motorem, překážkou za 
vysněným cílem, bez které by činnost ztratila na své přitažlivosti a pozbyla veškerý svůj 
smysl. Riziko je spjato s překonáváním překážek, s posouváním hranic možností 
člověka a také nežádoucím průvodním jevem lidského podnikání. Risk člověka nutí 
chovat se obezřetně a přemýšlet nad svými kroky, záleží pouze na tom, zda jsme si 
rizika vědomi a s tímto vědomím k činnosti přistupujeme, či nikoli. 
Nejinak je tomu ve stavebnictví, které je svou podstatou značně rizikovým oborem. 
Riziko je úzce spjato s náhodností veličin vstupujících do procesu výstavby. Podmínky 
výstavby každého konkrétního stavebního díla již předurčují možná úskalí a tato úskalí 
je třeba vědomě přijmout jako potenciální nebezpečí, se kterým je nutné kalkulovat. 
Technické, ekonomické, právní, ekologické, sociální a další aspekty, které vstupují a 
podílí se na úspěchu nebo neúspěchu realizace projektu výstavby, jsou dosti rozsáhlou 
oblastí. Dnešní nelehká doba ekonomické krize vyžaduje riziko vnímat daleko 
naléhavěji, než kdy předtím. Jistá pravděpodobnost neúspěchu je všudypřítomná a 
snižování takové pravděpodobnosti je velmi žádoucí. Pokud budou rizika aktivně a 
správně řízena, je zde možné nalézat nemalé úspory anebo se vyhnout nepatřičným 
škodám. Dalším kladným bodem je zvyšování jistoty v úspěšném provádění stavebních 
děl.  
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Stavebnictví v Česku je bohužel stále oborem, kde se na „přílišnou teorii“ řízení klade 
malý důraz a kde není doposud vypracována a do praxe uvedena účinná metodika pro 
řízení obecně. Řízení rizik je zde v plenkách a je nutné tuto problematiku uvést do 
obecného povědomí a přiznat ji příslušnou vážnost. 
V následující kapitole bude vysvětlen pojem rizika, související odborné názvosloví a 
bude uvedeno členění rizik. Třetí kapitola je věnována procesu řízení rizik s popisem 
jeho jednotlivých etap. V závěrečné kapitole bude u konkrétní stavební firmy a na 
konkrétní stavební zakázce ukázán postup a praktický příklad řízení rizik.  
Cílem diplomové práce je shrnutí pojmu rizika, popis metodiky řízení rizik při výstavbě 
z pohledu stavebního podniku a ukázka aplikace vybrané metodiky na konkrétní 
stavební zakázce. 
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2 TEORIE RIZIKA 
Správné pochopení pojmu rizika a související rétoriky předurčuje úspěšnost manažera 
respektive stavebního podniku tuto problematiku úspěšně uchopit a následně efektivně 
řešit. Proto je zde vhodné uvést klíčové pojmy, vysvětlit jejich význam a obsah a 
rozkrýt vztahy mezi jednotlivými prvky celého systému řízení rizik. Stavba je živoucí 
organismus se svými specifiky a složitostmi, které je nutné pro lepší pochopení rozlišit, 
pojmenovat a dát jim jednoznačný řád a vytyčit pravidla pro správné postupy. 
2.1 Definice rizika a souvisejících pojmů 
Riziko obecně je možnost že dojde k neúspěchu při prováděné činnosti, nebezpečí, že se 
minou vytčené cíle. Riziko lze ve stavebnictví chápat jako možnost, že s určitou 
pravděpodobností dojde k nežádoucí události, která negativním způsobem ovlivní 
průběh a výsledek výstavby od předpokládaného, plánovaného a žádoucího stavu. 
Riziko může být pro určitého nositele rizika čistou hrozbou, nežádoucím jevem. Jiný 
subjekt může totéž riziko za určitých okolností vnímat i jako příležitost k dosažení 
svých cílů a vyšších zisků. Míra rizika je úzce spjata s mírou nejistoty, s jakou subjekt 
vstupuje do budoucího podniku či projektu. Nejistota vyplývá z nedokonalé znalosti 
budoucího vývoje a okolností, které mohou ovlivnit jak průběh, tak výsledek procesu. 
Snížíme-li tedy míru nejistoty poznávaného systému jeho pochopením, jsme schopni 
aktivně ovlivnit i míru rizika. [3][4][5] 
V odborné literatuře, zaměřené na řízení rizik je možné se setkat s řadou pojmů, které 
nejsou zcela vždy chápány správně. Proto jsou nejdůležitější z nich v dalším textu 
uvedeny a vysvětleny. 
Nebezpečí, hrozba (hazard, threat) 
Riziko se někdy mylně zaměňuje s pojmem nebezpečí. Nebezpečí je potenciální hrozba 
nějakého nežádoucího jevu, stav ohrožení nežádoucím jevem. Nebezpečí je na rozdíl od 
rizika bezrozměrným parametrem. Nebezpečí také není zavedeno jako právní pojem. 
[3][4][7] 
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Scénář nebezpečí (risk scenario) 
Scénářem nebezpečí se rozumí způsob, jakým se může nežádoucí jev, hrozba či 
nebezpečí projevit. Scénář nebezpečí je důsledkem nebezpečí, nebezpečí je pro scénář 
nebezpečí jeho příčinou. Potenciální hrozba či nebezpečí má obvykle několik možných 
scénářů nebezpečí. [2][3][4][12]  
Zdroj rizika, nebezpečí (hazard source) 
Je to prvek, který je původcem rizika. Může to být dosud nevyzkoušená technologie, 
nezkušený personál, nevhodná organizace výstavby, nevhodné podmínky výstavby, 
nedostatečná projektový dokumentace nebo investorská příprava, přírodní katastrofa 
atp. Zdroje rizika je možné dělit na antropogenní a přírodní zdroje. [3][4][7] 
Újma, škoda (harm, damage) 
Pojem škoda je právnickým pojmem. Jde většinou o finanční újmu poškozeného, tedy 
nositele rizika. Zpravidla jde o neuvažované náklady spojené s odvrácením nežádoucích 
jevů nebo odstraňováním důsledků jejich vzniku. Může také jít o ušlý majetkový 
prospěch, například při pomalejší fakturaci vzhledem k přerušení nebo zpomalení prací. 
V konečném důsledku jde většinou vždy o finanční újmu poškozeného a vyjadřujeme ji 
jednoduše v peněžních jednotkách. V některých případech však může újma znamenat 
újmu na cti či újmu na odborném renomé fyzické osoby nebo budovaném dobrém 
jménu zhotovitele, a to jak konkrétního člověka, tak celého stavebního podniku. [3][4] 
Nežádoucí událost, nežádoucí jev (undesirable event) 
Jedná se o souhrnný proces, jev nebo událost, která způsobí nebo může způsobit nositeli 
rizika určitou škodu. [4] 
Nositel rizika, příjemce rizika (risk bearer) 
Nositelem rizika je osoba, která bezprostředně nebo zprostředkovaně ponese újmu nebo 
škodu v případě vzniku nežádoucí události. Nezáleží však na tom, zda svou činností 
nebo rozhodováním nežádoucí událost sama způsobila. Nositelem rizika tak může být 
investor, generální dodavatel, subdodavatel, inženýrská organizace, projektant, stavební 
dozor aj. Každý z účastníků výstavby je zainteresován na jiných rizicích a určité 
konkrétní riziko má pro různé účastníky rozdílný význam. [4][7] 
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Vlastník rizika (risk owner) 
Osoba s odpovědností a pravomocí řídit riziko. [7][9] 
Posuzování rizik (risk assessment) 
Celkový proces identifikace rizik, analýzy rizik a hodnocení rizik. [9, s. 14] 
Identifikace rizik (risk identification) 
Identifikace rizik je dílčí etapa řízení rizik, jejímž výsledkem je seznam všech možných 
nežádoucích jevů, nebezpečí a scénářů nebezpečí a případně i možných souběhů 
jednotlivých nebezpečí, které mohou nastat s popisem okolností, za kterých mohou 
nastat. [4][9] 
Analýza rizik (risk analysis) 
Analýzou rizik je myšlena etapa procesu řízení rizik, kdy dochází k určení 
pravděpodobné možnosti realizace nebezpečí a určení velikosti dopadu takové události. 
Děje se tak buď přímo kvantitativně, nebo nepřímo kvalitativně. Následně je v procesu 
určena hodnota či významnost rizika. Analýza rizik nezahrnuje proces snižování 
závažnosti rizika. Za analýzu rizik, se také někdy označuje kvantifikace rizik. Do 
samotné analýzy rizik se také mylně zahrnuje identifikace rizik. [4][9] 
Hodnocení rizik (risk evaluation) 
Proces porovnání výsledků analýzy rizik s kritérii rizik k určení, zda je riziko pro 
příjemce přijatelné, nebo nepřijatelné. Procesem se dojde k výsledku, která rizika 
mohou být přijata a která jsou nepřijatelná a budou proto dále ošetřena. [9] 
Ošetření rizik (risk treatment) 
Proces, ve kterém se stanoví strategie a opatření pro snížení závažnosti rizika. [9] 
Kritéria rizik (risk criteria) 
Referenční hodnoty parametrů, podle kterých se hodnotí závažnost rizika. [9, s. 16] 
Řízení rizik (risk management, risk control) 
Řízení rizika je komplexní proces identifikace, analýzy a hodnocení rizika doplněný o 
rozhodování směřující ke snižování rizika na přijatelnou úroveň ošetřením rizika. Řízení 
rizik začíná definováním kontextu, stanovením cílů a strategie při řízení rizik. V rámci 
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strategie rizik se určují zásady a kritéria rozhodování a úrovně přijatelnosti rizik. 
Řízením rizik je koordinovaná činnost mající za cíl snižování možnosti vzniku 
nežádoucích událostí, ekonomických a jiných ztrát při výstavbě a provozu stavebního 
díla. [4][9] 
Zainteresovaná strana (stakeholder) 
Osoba, skupina osob, nebo organizace, která může mít vliv a zájem na rozhodnutích a 
činnostech, nebo může být rozhodnutími a činnostmi ovlivňována. [9] 
Kontrolované riziko (controlled risk) 
Je to riziko, které je sledované a řízené. Je analyzováno, příčiny jeho vzniku a možné 
škody jsou známy. V rámci řízení je ovlivňováno a korigováno přijatými opatřeními. [4] 
Podstoupené riziko (risk retention) 
Riziko, které jeho nositel vědomě podstoupil a převzal. [4, s. 18] 
Přijatelné, akceptované riziko (risk tolerance) 
Jedná se o riziko, jehož výše není pro nositele nebezpečná a nositel ho vědomě 
přijal. [4]  
Nepřijatelné riziko (risk intolerance) 
Nepřijatelné riziko je pro příslušného nositele vyšší než stanovená úroveň přijatelného 
rizika. Je to riziko, u kterého je v procesu řízení rizik nutné přijmout opatření pro 
snížení jeho závažnosti uplatněním vhodné strategie v rámci etapy ošetření rizika. [4] 
Počáteční riziko, primární riziko (primal risk) 
Je to riziko, které bylo zjištěno procesem posuzování rizika a zatím u něj nedošlo k jeho 
případnému snižování prostřednictvím opatření přijímaných v rámci dalšího 
postupu. [4] 
Zbytkové riziko (residual risk) 
Jde o riziko zbývající po ošetření rizika. Zpravidla je rovné nebo nižší než přijatelné 
riziko. [4][9] 
Sekundární riziko (secondary risk) 
Riziko, které je vyvoláno opatřením na snižování primárního rizika. [5] 
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2.2 Nejistota, náhodnost 
Riziko je přímo úměrné míře nejistoty 
Jan Resl / 21.9.2013 
Pro účely řízení rizik můžeme nejistotu obecně definovat jako nedostatek poznatků o 
systému, který je předmětem výzkumu nebo rozhodovacího procesu. Systémem, který 
je zde předmětem studia či rozhodovacího procesu je myšlen komplexní systém 
sestávající z interakce veškerých proměnných vstupujících do procesu výstavby. 
Hlavním prvkem ovlivňujícím systém jako celek přímo, je působení lidského činitele. 
Způsob jakým lidský faktor ovlivňuje projekční činnost, přípravu výstavby a samotnou 
realizaci stavebního díla může být závislý na řadě dalších náhodných vlivů. 
Rozhodovací proces související s přípravou, projektováním a realizací stavebního díla 
se odehrává v kontextu vnějšího sociálního, právního, legislativního a ekonomického 
prostředí, které celý proces dále významně ovlivňuje. [4] 
Za výše uvedených okolností je nejistota způsobena nekonečnou proměnlivostí 
vnitřních prvků systému, jejich vzájemných vztahů i jejich neurčitým ovlivňováním 
z vnějšku. [4, s. 20]  
Nejistotu jaká se vyskytuje při realizaci stavebních děl lze výstižně předvést a popsat na 
technicko – technologických činitelích, které se podílí na všech stavebních dílech bez 
výjimky a vždy také v jiných neopakovatelných kombinacích a obměnách. Pokud 
položíme investorovi, stavebníkovi či uživateli otázku, jak bezpečnou chtějí stavební 
konstrukce mít, bude s největší pravděpodobností jejich odpovědí: „Stavební konstrukci 
chceme dokonale bezpečnou.“. Při uvážlivém, odborném pohledu se však ukáže, že 
absolutně bezpečnou konstrukci realizovat nelze. Je tomu především proto, že není 
možné bezvýhradně spoléhat na následující: [6, s. 5] 
 Přesné vlastnosti použitých materiálů. I když jsou projektem předepsány určité 
vlastnosti a ačkoli probíhají kontroly na různých úrovních (ve výrobě, při 
přejímce, vstupní, mezioperační a výstupní kontroly), nelze absolutně zaručit 
jejich požadované vlastnosti. Nedají se totiž vyloučit jisté nepravidelnosti 
kvality vstupních surovin, jejich zpracování aj. Typickým příkladem je beton, 
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jehož vlastnosti, které se v konstrukci uplatní, závisí na vlastnostech cementu, 
kameniva, písku, vody, jejich vzájemného poměru, způsobu zpracování, 
ošetřování, teplotě. Nelze tedy očekávat, že beton kdykoliv vyrobený pro 
projektovaný účel bude mít např. pevnost v tlaku přesně o hodnotě požadované 
projektem. 
 Geometrické uspořádání konstrukce a rozměry prvků, které nebudou absolutně 
odpovídat projektu. Vždy může dojít k nějakým odchylkám při realizaci stavby 
nepřesnosti montáže a rozměrů prvků. 
 Zatížení, kterým bude konstrukce vystavena během svého regulérního provozu, 
tj. doby její životnosti (doba od realizace objektu do ukončení jeho obvyklého 
užívání). Je zřejmé, že nemůže být předem přesně známo, jaký bude:  
− Vliv prostředí (sníh, vítr, teplota, vlhkost, agresivita); 
− Vlivy provozu (provozní zatížení – užitné zatížení); 
− Konstrukční zatížení (vlastní tíha, spolupůsobení částí konstrukcí atd.); 
− Současnost, intenzita a trvání různých zatížení. 
Z výše uvedeného vyplývá, že velmi mnoho veličin a jevů vstupujících do procesu 
návrhu stavební konstrukce je zatížena menšími či většími nejistotami. Obecně lze říci, 
že mnoho jevů v reálném světě podléhá jisté náhodnosti. Nejinak je tomu u jevů 
souvisejících s návrhem, výrobou, montáží, provozem, údržbou i rekonstrukcí 
stavebních konstrukcí potažmo děl. Jde tedy o veličiny a procesy, které mohou mít 
velmi rozdílnou povahu či původ. Vrátíme-li se k původní otázce na očekávanou 
bezpečnost konstrukce, můžeme nyní odpověď upřesnit: Konstrukce sice nebude nikdy 
zcela bezpečná, ale návrh a provedení musí vést k minimalizaci souvisejících rizik tak, 
aby byla tato rizika přijatelná. [6, s. 5–6] 
Je zřejmé, že zmíněné ilustrativní příčiny nejistot jsou zlomkem a separovanou částí 
celé této problematiky. Nejistoty v rámci provádění stavebního díla jako celku jsou 
mnohem komplexnější, ovlivňující se vzájemně předvídatelně i nepředvídatelně. 
Některé z příčin stojí mimo vliv člověka, zatímco jiné jsou lidskou činností přímo dány 
a vytvářeny. 
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U všech pojmů, s nimiž se v analýze rizik pracuje, měřitelných či neměřitelných je 
nutné uvést, že ani slovní ani numerické vyjádření nemůže být nikdy zcela přesné a jde 
tedy o odhady. V rizikových analýzách mají všechny výroky jisté množství neurčitosti 
podle toho, kolik informací o budoucích okolnostech, v nichž se bude projekt a jeho 
prvky nalézat a kolik informace o vlastnostech prvků je při analýze k dispozici. Snahou 
je analýzu zpřesnit, a to především odstraněním subjektivních faktorů. [3, s. 248] 
Úkolem manažera pověřeného rizika řídit je tedy rizika správně a beze zbytku 
identifikovat, určit pravděpodobnost jejich vzniku, stanovit velikost jejich možného 
dopadu a rozhodnout o tom jakým způsobem bude s riziky nakládáno. K tomu musí mít 
manažer dostatek zkušeností, znalostí, dovedností a také povědomí o různých typech 
rizik, která s sebou celý proces přípravy a realizace stavebního díla přináší. Manažer 
iteračním procesem řízení rizik zvyšuje znalosti o předmětu zkoumání a snižuje tak 
nejistotu. Zvyšuje se tím míra úspěchu při rozhodování o rizicích.  
2.3 Pravděpodobnost 
Při posuzování rizika, v rámci etapy analýzy rizika se určuje pravděpodobnost, že 
konkrétní nepříznivá událost nastane. Pravděpodobnost lze vnímat ve smyslu 
matematickém, ve smyslu teorie pravděpodobnosti jako veličinu, která nabývá hodnot 
v intervalu [0,1]. Určení pravděpodobnosti vzniku nepříznivé události v tomto smyslu je 
však většinou nesnadné až téměř nemožné. V běžné stavební praxi se bez tohoto 
způsobu určení pravděpodobnosti naštěstí obejdeme. [3][7] 
Pojem pravděpodobnost je tedy v rámci řízení rizik nutné chápat, nikoli ve smyslu 
teorie pravděpodobnosti, nýbrž ve významu slovního spojení pravděpodobná možnost 
(likelihood). Pravděpodobnost je zde namísto matematicky vypočítané hodnoty popsána 
subjektivním názorem hodnotitele nebezpečí jako pravděpodobná možnost realizace 
nebezpečí nebo scénáře nebezpečí. Zatímco pravděpodobnost známá z teorie 
pravděpodobnosti nabývá hodnot výlučně z intervalu [0,1] a je analytickým odhadem, 
pro pravděpodobnost používané jako pojem v rizikologii je používáno různých 
individuálních stupnic, například v rozpětí 1 až 5, jak si je stanoví konkrétní tým nebo 
rizikový manažer. Označování takové stupnice pravděpodobností je tedy sice 
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zavádějící, ovšem pojem se v oblasti řízení rizik běžně užívá. V dalším výkladu tak 
budeme používat název pravděpodobnost, ovšem vnímat ji budeme jako 
pravděpodobnou možnost. [3][7] 
V normě ČSN ISO 31000, v části 2 Termíny a definice, jsou jako ekvivalent vžitého 
pojmu pravděpodobnost uváděny pojmy možnost výskytu nebo zmíněná pravděpodobná 
možnost (výskytu). 
2.4 Újma, škoda 
Újma je obecně nadřazeným pojmem pojmu škoda. Újma může být hmotného i 
nehmotného charakteru, zatímco škoda je charakteru výlučně hmotného. Pokud se 
realizace události projeví tak, že následky jsou měřitelné, jde o hmotnou újmu. Za 
nehmotnou újmu může být považován například strach, zármutek, bolest, nebo i ztráta 
dobré pověsti. Škodu můžeme definovat jako majetkovou újmu vzniklou realizací 
nebezpečí. Škodu vyjadřujeme obvykle v peněžních jednotkách, ale může být vyjádřena 
alternativně například počtem zmařených lidských životů, počtem dnů pracovní 
neschopnosti, počtem vadných výrobků, případně v jiných naturálních jednotkách. 
Protože v rámci analýzy rizika posuzujeme nebezpečí, u kterého předpokládáme, že by 
se mohlo realizovat podle nějakého odhadovaného scénáře, ale nestalo se, jde většinou o 
odhad škody. Ve většině případů se nedá předem říci, jaká bude přesná výše škody, 
teprve pokud se nebezpečí realizuje, jsme schopni vyčíslit přesnou částku, pak již víme 
konkrétní okolnosti, souběhy a důsledky takové události. [3][7] 
2.5 Klasifikace rizik 
Je praktické si rizika pro přehlednost rozdělit do jednotlivých skupin, podle různých 
hledisek. Rizika díky takové dekompozici mohou být lépe rozpoznána, identifikována a 
účinně řízena. Rizika mohou být obecně dělena podle různých hledisek. Rizika 
vznikající při organizaci výstavbových projektů je účelné dělit podle jejich nositele, 
vlastníka, podle zdroje ze kterého pochází, podle toho v jaké fázi výstavby se mohou 
vyskytovat, podle činností s jakými jsou ve výstavbě spjata. Bohužel je stále jedním 
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z problémů skutečnost, že zatím nedovedeme uspořádat nebezpečí a rizika v nějakém 
univerzálním systému do kategorií nebo tříd. 
2.5.1 Obecné rozdělení rizika 
V obecné rovině se riziko dělí na riziko podnikatelské a riziko čisté. Podnikatelské 
riziko nebo také riziko spekulativní, představuje hrozbu, že výstupy stavební činnosti 
budou jiné než očekávané, tedy obecně horší, negativní (nižší zisk nebo dokonce ztráta, 
nedodržení smluvních termínů, nedodržení očekávané kvality apod.). Oproti uvedenému 
je čisté riziko charakterizováno pouze jako ztráta majetku nebo škoda na majetku 
podniku či jednotlivce vyvolaná přírodními jevy (povodně, požáry, zemětřesení), 
selháním provozních technologií (havárie) nebo jednáním lidí nebo skupin lidí (krádeže, 
stávky, občanské nepokoje). Předmětem zájmu je zde především riziko 
podnikatelské. [5] 
Zásadní otázkou je, zda je riziko možné vůbec ovlivnit či nikoli. Riziko je tedy 
z principu buď ovlivnitelné, nebo neovlivnitelné, přičemž ovlivnitelnost rizika je 
chápána jako možnost s rizikem pracovat, eliminovat ho nebo snižovat jeho dopady 
v okamžiku vzniku nežádoucí události. [5] 
Z jiného pohledu lze rizika rozdělit na systematická rizika a rizika nesystematická. 
Systematické riziko vychází z celkového vývoje národní ekonomiky a jednotlivých 
makroekonomických veličin (HDP, inflace, nezaměstnanost, daňový systém, úrokové 
sazby) a jako takové je mimo kontrolu účastníků trhu a je tedy rizikem neovlivnitelným. 
Nesystematické riziko také nazývané jako jedinečné nebo specifické riziko se týká 
jednotlivých podniků a jejich podnikatelských aktivit (havárie výrobního zařízení, 
odchod klíčového pracovníka, vstup silného konkurenta na trh atp.). [5] 
2.5.2 Obecná klasifikace rizika podle věcné náplně 
Pro účinné řízení rizik při organizaci stavební zakázky je účelné rizika rozdělit do 
skupin podle toho k jaké specifické činnosti při výstavbě náleží, z jaké oblasti pochází. 
  
23 
 
 Projektové riziko je riziko vyplývající z nesplněných očekávání kladených na 
projektovou dokumentaci (výběr nevhodného projektanta, špatná komunikace 
mezi investorem a projektantem aj.). 
 Riziko realizace projektu je riziko spojené s kvalitou výstavby, s nedodržením 
celkových nákladů stavby, nedodržením lhůty výstavby, nedodržením termínu 
zahájení provozu atp. 
 Technicko – technologické riziko je riziko pojené s vývojem a zaváděním 
nových výrobků a technologií do výroby, které může být úspěšné nebo 
neúspěšné. Nezvládnutí nové technologie také může vést k poklesu výrobní 
kapacity. Toto riziko může být také vyvoláno vývojem nového výrobku u 
konkurenta, který může vést k morálnímu zastarávání našich výrobků. 
 Výrobní riziko může být způsobeno ohrožením výrobního procesu havárií, 
úrazem nebo stávkou (rizika provozní) nebo nedostatkem materiálu, surovin, 
energií, pracovních sil potřebné kvalifikace (riziko dodavatelské). 
 Tržní riziko je riziko spojené s odbytem a cenami výrobků nebo služeb na 
domácích i zahraničních trzích. 
 Finanční riziko je riziko spojené s používáním různých druhů podnikového 
kapitálu, se změnami v úrokových sazbách, se změnami měnových kurzů. 
 Legislativní riziko je většinou vyvolané hospodářskou a legislativní politikou 
státu (změny daňových zákonů, změny v ochraně domácího trhu, změny 
investiční politiky, změny dotační politiky). 
 Politické riziko představuje riziko nestability regionu nebo odvětví vlivem 
stávek, národních nepokojů, válek nebo teroristických útoků. 
 Environmentální riziko je riziko spojené s navýšením nákladů na odstranění 
škod na životním prostředí nebo se zpřísněnými opatřeními na ochranu životního 
prostředí. 
 Riziko lidských zdrojů vyplývá ze zkušeností a kompetencí všech subjektů, 
které se účastní projektu, nejvýznamněji jsou posuzována rizika managementu. 
 Informační riziko je riziko spojené s informačním systémem a daty 
vztahujícími se k projektu a jejich dostatečnou ochranou. 
 Zásahy vyšší moci jsou rizika spojená s haváriemi výrobních zařízení, 
nebezpečím živelných pohrom nebo teroristických útoků. [5, s. 45–46] 
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Níže jsou na obrázku 2.1 uvedeny příklady možných rizikových oblastí či faktorů, které 
mohou nějakým způsobem ovlivňovat výstavbový projekt nebo stavební zakázku. 
 
 
Obrázek 2.1 – Příklady rizikových oblastí projektů [10] 
2.6 Zdroje rizik – Specifika rizik výstavbových projektů 
Hlavní zdroje rizik se obecně nachází ve spolupůsobení procesu provádění stavebního 
díla v interakci se sociálně – ekonomickým prostředím, ve kterém je stavba 
připravována, projektována, financována a celkově prováděna. Konkrétním zdrojem 
rizika či nebezpečí však může být prakticky cokoli. Zdroj rizika stavební zakázky lze 
spatřovat v osobách, které přichází s výstavbovým projektem do kontaktu, a to jak 
osoby uvnitř organizace, tak osoby vně organizace. Za zdroj rizika může být považován 
jakýkoli proces, který se při výstavbě odehrává (příprava, projektování, realizace, 
plánování, rozhodovací procesy, apod.). Zdrojem rizika může být jakýkoli objekt 
(stavební prvek, konstrukce, budova, stroj, přístupová komunikace, aj.), který 
s výstavbou přímo či nepřímo souvisí. Uvedené kategorie zdrojů jsou výsledkem lidské 
činnosti a rizika z těchto zdrojů jsou tedy většinou považována za ovlivnitelná.  
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Dalším ze základních zdrojů rizik jsou zdroje přírodní, které jsou mimo vliv člověka 
(klimatické podmínky, přírodní katastrofy, geotechnické podmínky atp.). Rizika 
z těchto zdrojů jsou tedy většinou považována za neovlivnitelná. 
Výše uvedené zdroje rizik mohou negativně působit na své okolí, a stejně tak všechny 
jevy z okolního prostředí mohou působit negativně na uvedené zdroje rizik. 
Původce nebezpečí je také nutné členit na nebezpečí pocházející z externího prostředí a 
nebezpečí pocházející z interního prostředí stavebního podniku. Mohou nastat situace, 
kdy je výsledné nebezpečí kombinací nebezpečí externího s interním.  
Při posuzování rizik je účelné určit zdroje nebezpečí ohrožujících vyšetřovaný 
výstavbový projekt. Ne každý zdroj se uplatní ve všech sledovaných oblastech, a také 
ne každý zdroj ohrožuje všechny dílčí části sledované oblasti. Lze určit například 
následující původce nebezpečí: 
 antropogenní (zdrojem nebezpečí je především člověk v různých podobách jako 
jedinec, dav, organizace, nebo technologie jako produkt činnosti člověka) [3][7] 
− stavebník; investor; developer 
− dodavatel 
− projektant 
− subdodavatelé 
− stavební dozor 
− výrobci materiálů a technologií 
− uživatelé stavby 
− veřejnost 
− banky a pojišťovny 
− sítě 
− doprava a infrastruktura 
− přilehlé objekty 
− a jiné  
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 přírodní (zdrojem nebezpečí je obecně příroda, klimatické zdroje a geofyzikální 
zdroje) [3][7] 
− základová půda 
− spodní voda 
− zemětřesení 
− povětrnostní podmínky 
− prostředí, okolí 
− vodní toky a plochy 
− a jiné  
Uvedené zdroje nejsou úplné a je nutné vždy zvažovat a kalkulovat se specifiky 
posuzovaného projektu nebo stavební zakázky. [3][7] 
2.6.1 Riziko projektové dokumentace 
Projektová dokumentace je zásadní dokumentací jak pro přípravu, tak zejména pro 
realizaci stavebního díla. Pokud je projektová dokumentace neúplná, v nedostatečné 
podrobnosti nebo neodborně provedená, nesplňuje očekávání, která jsou na ni kladená, 
je tak zdrojem velkých rizik pro mnohé účastníky výstavby.  
Příprava investorů na realizace stavebních děl bývá nedostatečná a jejich pozornost se 
přesunuje zejména na nenapadnutelnost smluv a smluvní agendy a řízení vlastního 
rozpočtu projektu. Ovšem připravenost soutěžní i prováděcí projektové dokumentace a 
souvisejících podkladů, co do jejich technické správnosti, jednoznačnosti a úplnosti je 
opomíjena. Mnohdy je taková nedostatečná dokumentace předkládána i s úmyslem 
investora získat další, zejména finanční výhody. Důsledkem nerozpoznání takových 
nedostatků a neúplností ze strany stavební firmy, zejména ve fázi soutěže, je podcenění 
rozpočtu stavebního díla. Podpisem smlouvy o dílo se stává tento „přehmat“ reálnou 
hrozbou, že neoceněnou část stavebních prací nedostane stavební společnost 
zaplacenou, přestože ji investor do rámce stavební dodávky zahrnuje a požaduje ji 
dodat. Dodatečné poukázání na chyby v projektu, předloženém k soutěži, je totiž 
v rámci smluvních podmínek většinou vyloučeno. 
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Ruku v ruce se současnou výstavbou jde i potřeba předvídat možná rizika plynoucí 
z této neúplné a nedostatečné investorské přípravy a s tím spojené soutěžní a výrobní 
dokumentace. Bohužel hlavní příčinu tohoto nešvaru není možné vymýtit, neboť není 
v dosahu naší působnosti. Ovšem je možné se na takové situace připravit a aktivním 
přístupem a zahrnutím této problematiky do stavební teorie i praxe s problémy nejen 
soupeřit, ale je i úspěšně překonávat. 
2.6.2 Organizační rizika 
Jednou ze zásadních příčin přítomných nejistot, nebezpečí a následně možných vzniků 
rizik je komplexnost, specifičnost a celková složitost výstavbových projektů. Stavební 
dílo je neopakovatelný souběh velkého množství činitelů. Výstavba probíhá za 
konkrétních neopakovatelných podmínek, podílí se na ní velké množství subjektů, které 
mají každý vlastní zájmy, sledují vlastní cíle. Úkolem manažera je neomylná 
koordinace subdodavatelů z hlediska harmonogramu prací, jejich správný výběr nejen 
z hlediska ceny, ale zejména z hlediska kvality odváděných prací a spolehlivosti. Do 
celého vnitřního procesu vstupují dále vnější subjekty, jako jsou orgány státní správy, 
správci inženýrských sítí a infrastruktury, majitelé dotčených nemovitostí, 
veřejnoprávní organizace aj. Mnohdy nejsou vzájemné vztahy jednotlivých účastníků 
výstavby zřejmé, s nejasnými kompetencemi, pravomocemi, s mlhavými představami o 
zodpovědnosti, kterou každý subjekt nese.  
Jde tedy o složitě strukturovaný systém. Organizace takto složitého systému je úkol 
značně nelehký a účinná metodika pro včasné odhalování a řízení rizik je tedy 
bezesporu klíčová. Důležité je nepodcenit dokumentaci přípravy staveb a zavést ji do 
standardních postupů pro organizaci a řízení výstavby a systematicky ji provádět, 
aktualizovat a vyhodnocovat. 
Organizace celého procesu začíná již v momentě účasti na výběrovém řízení. V této 
části je vhodné vypracovat základní dokument, který vystihne organizační specifika 
zakázky, základní vztahy mezi očekávanými účastníky, s identifikací všech zřejmých 
organizačních nedostatků, která mohou následně vyústit v organizační rizika. 
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Například pokud je nositelem projektu stavebník, je projektant v přímém obchodním 
vztahu vůči stavebníkovi. Dodavatel stavebního díla nemá obchodní vztah s projekční 
kanceláří, a tudíž nemůže vstupovat v jednání s projektantem bez účasti stavebníka. 
Pouze stavebník, který má smluvní vztah s projekční kanceláří, má kompetenci 
v případě potřeby nařídit projektantovi například dopracování části dokumentace nebo 
projednání změny materiálu či technologie. Běžně se stává, že do jednání 
s projektantem vstupuje přímo dodavatel stavebního díla, bez vědomí stavebníka. 
Projektant v takovém případě nemusí přání dodavatele věnovat náležitou pozornost, a 
pokud si obě strany vše včas nevyjasní, může dojít k nepatřičným následkům. Stává se 
tak, že díky laxnosti obou stran ubíhá drahocenný čas a potřebný dokument či změna 
nejsou včas vypracovány, schváleny a předány.     
Tyto nepochopené, neujasněné vztahy a kompetence mezi účastníky výstavby, mohou 
narušit celkový chod zakázky a nakonec i samotné vztahy mezi účastníky výstavby, a 
proto je potřeba uvedeným faktorům věnovat náležitou pozornost. 
2.6.3 Rizika profesních pochybení – riziko lidských zdrojů 
Veškeré profese podílející se na výstavbových projektech vyžadují velkou míru 
osobních zkušeností a citu. Především výběr kvalitních pracovníků do manažerských 
pozic s potřebnými schopnostmi, dovednostmi a znalostmi je klíčové pro prevenci rizik 
vznikajících lidským pochybením. Nekvalifikovaná rozhodnutí řídících pracovníků 
mohou mít nedozírné následky jak na dílčí cíle, tak na průběh a výsledek celé výstavby.  
Prvním úkolem je ze strany investorské nebo dodavatelské přípravy výběr kvalitních a 
zkušených projektantů, kteří mají dostatek zkušeností s konkrétním druhem stavby, 
včetně projektantů specialistů na vypracování projektů provozních souborů a jiných 
specifik. Stavebník i GD musí vynaložit dostatek prostředků tak, aby odborné posudky, 
geologické a hydrogeologické posudky a průzkumy i celý následující kompletní projekt 
odpovídal na úplnost, dostatečnou podrobnost a především kvalitu zpracování. Dále si 
musí s projektantem vyjasnit očekávání kladená na projektovou dokumentaci i na další 
požadované činnosti na projektanta (například autorský dozor). 
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Důležitým bodem dodavatelské činnosti je výběr subdodavatelů dílčích prací. O výběru 
vhodných kandidátů na dodavatele konkrétních stavebních prací rozhoduje dosavadní 
zkušenost z předchozích zakázek, případně doporučení nebo oficiální reference. Je 
vhodné přistupovat k výběru vhodného partnera, jakým subdodavatelská firma je, nejen 
z pohledu nejnižší nabídkové ceny, ale zejména s přihlédnutím ke kvalitě odváděných 
prací, k celkovému přístupu firmy a v neposlední řadě ke spolehlivosti v dodržování 
dohod. Pokud mají partneři dlouhodobější vztahy a pozitivní zkušenosti, je to nemalá 
devíza při jistotě výběru a eliminaci možných rizik z této oblasti.  
2.6.4 Rizika smlouvy o dílo 
Prakticky ve všech případech stavebních zakázek je zdrojem pro vznik rizika smlouva o 
dílo. Smlouva o dílo je základní dokument, který svým zněním a specifiky vytváří další 
možná rizika do budoucna. Tato rizika podmíněná smluvními ustanoveními navíc 
nemusí být pro dotčenou stranu zpočátku zřejmá, a k neblahému zjištění dojde, teprve 
až událost nastane. Základním východiskem, nejen pro úspěšné řešení, ale i pro 
prevenci vzniku takových rizik, je dobrá znalost a jasné pochopení smluvních podmínek 
s objednatelem, nejčastěji stavebníkem. Většina nepříznivých a nepříjemných situací 
vzniká právě a především z neznalosti smluvních podmínek, nebo z rozdílného chápání 
jejich výkladu smluvními stranami. Jedná se většinou o taková smluvní ustanovení, 
která souvisejí s cenami a metodikou požadované cenotvorby, rozsahem prací a 
dodávek, způsobem jakým budou řešeny vícepráce a definování co lze za vícepráce 
považovat, způsob předávání a přejímání dílčích prací nebo celého díla, kompetence 
zúčastněných stran, způsob a postup řešení sporů, atp. 
Smlouva o dílo je také jediný pravomocný dokument, kde je možné zřejmá rizika 
výstavby uvést, určit kdo je za jaká rizika zodpovědný a kdo za ně ponese případné 
následky, jakým způsobem se budou rizika řešit a další důležité údaje, které nepřipustí 
jakékoli pozdější nejasnosti a eventuality. 
V každém případě platí, že předcházení rizik souvisejících se smluvními podmínkami 
vyžaduje na obou stranách věnovat dostatek času k nastudování předkládaného znění 
smlouvy, dobrou znalost konkrétních podmínek realizace, ale také ovládání jazyka 
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smlouvy a v neposlední řadě i praktické znalosti s realizací smluv na základě české 
obchodní praxe, případně i praxe zahraniční. 
2.7 Nositel rizika, vlastník rizika 
Postihnout rizika související s výstavbou v celé jejich složitosti znamená vnímat rizika 
v mnoha kontextech a posuzovat je z různých úhlů pohledu. Dalším takovým pohledem 
je přihlédnutí k subjektům vstupujícím do procesu výstavby respektive řízení rizika, k 
nositeli rizika a vlastníkovi rizika. Každý, kdo vstupuje do procesu výstavby, se může 
teoreticky stát jak nositelem, tak vlastníkem rizika. Nositel rizika, též příjemce rizika je 
osoba, která nese újmu nebo majetkovou škodu vzniklou realizací nebezpečí. Vlastník 
rizika je osoba odpovědná za rizika.  
Pro přehlednost subjektů a vztahů, vstupujících do procesu výstavby, zde můžeme uvést 
základní rozdělení účastníků výstavby na hlavní a vedlejší účastníky. Hlavní účastníci 
jsou Ti, kteří se přímo podílí na realizaci stavebního díla. Vedlejší účastníci pak ti, 
kterých se výstavba bezprostředně nebo zprostředkovaně dotýká a je to veřejnost nebo 
orgány státní správy zastupující veřejné zájmy, zástupci hlavních účastníků výstavby 
nebo poskytovatelé služeb pro hlavní účastníky výstavby. 
Hlavní účastníci výstavby: [1][3] 
 stavebník, investor, developer 
 projektant, architekt 
 hlavní dodavatel, generální dodavatel 
 subdodavatelé  
 dodavatelé stavebních materiálů a hmot 
 stavební inženýr, projektový management, TDI 
Vedlejší účastníci výstavby: [1][3] 
 stavební úřady, ministerstva 
 sousedé 
 banky a pojišťovny 
 soudci, rozhodci, znalci 
 daňoví poplatníci 
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 majitelé a správci inženýrských sítí 
Mezi hlavní účastníky výstavby patří jako primární účastník výstavby stavebník, který 
může a nemusí být zároveň investorem, případně také developerem. Stavebníkem je ten, 
jehož záměrem je přeměna finančních prostředků na hmotné statky výstavbou 
stavebního díla či souboru stavebních děl. Dalším z hlavních účastníků výstavby je 
dodavatel stavebních prací, tedy hlavní či generální dodavatel, který je smluvně zavázán 
stavebníkovi zrealizovat stavební dílo, a také subdodavatelé provádějící dílčí práce pro 
hlavního dodavatele. Dále projektant a také architekt, kteří zpracovávají a dodávají pro 
stavebníka či dodavatele potřebnou a kompletní projektovou dokumentaci. [1][3]  
Každý z účastníků výstavby se na určité riziko může dívat zcela rozdílnou optikou. Pro 
některého z účastníků může být určité riziko paradoxně pozitivní, například zásah vyšší 
moci umožní dodavateli prodloužit termín dodání na výhodnější období roku, ovšem 
pro investora to znamená nedodržení termínu z hlediska čerpání dotací, a to je zcela 
fatální nežádoucí jev. 
V rámci této části je nutné upozornit na skutečnost, že určení, kdo je nositelem a 
vlastníkem rizika je zásadní pro celý průběh řízení rizik. Je nanejvýše důležité, aby se 
různé dvojice smluvních partnerů, a především pak dvojice stavebník – hlavní 
dodavatel, usnesli, kdo ponese za určitá rizika zodpovědnost, bude je řídit a v případě 
neúspěchu za ně také ponese majetkovou škodu nebo jinou újmu. Je krajně důležité, aby 
vlastník rizika byl zároveň jejich nositelem. Důležitost tohoto momentu je v zájmu 
oboustranné prospěšnosti, správného postupu a efektivního řízení rizik. 
 
  
32 
 
3 ŘÍZENÍ RIZIK – MANAGEMENT RIZIK 
Management rizik je synonymem proaktivního přístupu k problematice. Je to 
promyšlený proces, kterému je vlastní obecný inženýrský přístup k problému včetně 
uplatnění principu předběžné opatrnosti. Na počátku stojí především myšlenka, 
rozhodnutí kompetentních osob ve stavebním podniku, začít aktivně řídit své počínání, 
předurčovat své kroky k úspěchu. Je to rozhodnutí k implementaci managementu rizik 
do firemní strategie a řízení jako celku. 
Nebezpečí či rizika jsou, ostatně jako vše na světě, závislá na prostoru a času. Rizika 
jsou spjata s místem, kde vznikají. Odlišná rizika bude hrozit při výstavbě stavebního 
díla v horské oblasti a jiná při výstavbě v blízkosti vodního toku. Dále pro určitá časová 
údobí, kdy se mohou vyskytovat a kdy již nikoli. Každá etapa výstavby s sebou přináší 
specifická rizika, některá z rizik se vyskytují jen v určité fázi výstavby, jiná rizika jsou 
uplatnitelná během celé výstavby a s postupem výstavby dochází ke zpřesňování a 
korekci takových rizik. Riziko zcela odstranit nelze, určitá míra rizika je přítomná vždy. 
Záměrem řízení rizik je, aby se rizika nestala náhlá, aby pro účastníka výstavbového 
projektu nebyla nepříjemným překvapením, ale aby byla očekávaná a předvídaná v 
dostatečném předstihu a účastník byl připraven rizikům kontrolovaně a úspěšně 
čelit. [3][7]  
Při řízení rizika si klademe tři základní otázky, a pokud si na ně dovedeme odpovědět, 
známe řešení našeho problému. Budeme-li řešit rizika výstavbové zakázky, budou tyto 
tři otázky znít následovně: [3] 
 Jaká nebezpečí a jaké scénáře nebezpečí mohou zakázku ohrožovat? 
 Jaká je pravděpodobnost že se nežádoucí událost realizuje? 
 Jaké škody mohou realizací nebezpečí vzniknout? 
V rámci identifikace rizik se mimo jiné určí i signály, které upozorní, že k riziku již 
spěje, nebo k němu začalo docházet. Dále je jednoznačně stanoven postup, který řešitel 
započne vykonávat, aby se s rizikem úspěšně vypořádal. Jde tedy o to být na rizikové 
situace připraven a díky této připravenosti snížit či dokonce eliminovat případné 
negativní následky. Výchozím bodem je stanovit cíle, jakých chce konkrétní podnik při 
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řízení rizik dosáhnout a zvolit vhodnou strategii, díky které se kýžených cílů dosáhne. 
Dalším a základním úkolem je rizika rozpoznat, odhalit, správně a zcela je identifikovat. 
Následně je nutné rizika analyzovat, čili vyjádřit pravděpodobnost vzniku nežádoucí 
události a velikost dopadu při uplatnění nežádoucí události na výsledek a rizika 
kvantifikovat. Po vyčerpávající identifikaci a komplexní analýze jsou přijata opatření na 
ošetření rizik, úplné vyloučení rizik, nebo na jejich snížení, případně je rozhodnuto o 
přenosu konkrétních rizik na subjekt, který je schopen je nejlépe identifikovat a účinně 
řídit. [2][3][7][9]  
Riziky se zabýváme v etapě zahájení stavební zakázky, čili již ve fázi zpracování 
cenové nabídky v rámci soutěže na hlavního dodavatele zakázky nebo dodavatele 
dílčích stavebních prací. Dále provádíme revizi rizik vždy před každou další 
přelomovou etapou, kdy dochází jednak k přezkoumání a přehodnocení již známých 
rizik z předešlé etapy, a také k identifikaci případných dalších rizik plynoucích 
z postupu stavební zakázky.  
Během celého projektu mají být rizika monitorována a řízena iteračním procesem 
posouzení rizika. Celý tento cyklický proces je výstižně popsán následujícím procesním 
diagramem uvedeným dle ČSN ISO 31000:  
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Obrázek 3.1 – Iterační proces řízení rizik [9, s. 26] 
Řízení rizik jako proces tedy obsahuje v obecném pojetí, respektive pojetí dle ČSN ISO 
31000 následující body. 
3.1 Komunikace a konzultace 
Během všech stádií procesu je nezbytné rizika komunikovat a konzultovat se všemi 
zainteresovanými stranami, vnitřními i vnějšími stakeholdery. Komunikace a 
konzultace se zainteresovanými stranami je důležitá, protože jejich úsudky o rizicích 
jsou založeny na jejich vnímání rizika. Každý účastník výstavby má odlišný přístup 
k riziku, jiné potřeby a zájmy. Protože jejich názory mohou mít významný dopad na 
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konečná rozhodnutí, mají být představy zainteresovaných stran identifikovány, 
zaznamenány a má k nim být přihlíženo při procesu rozhodování. V neposlední řadě má 
komunikace a konzultace usnadnit pravdivé, věcné, přesné, srozumitelné a včasné 
výměny informací a předcházet tak nedorozuměním, a také riziku z chyb 
v komunikaci. [9]  
Chyby v komunikaci a s tím spojená rizika jsou jedním z velmi častých jevů ve 
stavebnictví. Neúplné, chybné nebo pozdě předávané informace jsou základními 
chybami, které vedou k fatálním následkům ve všech důležitých rovinách, které sleduje 
řízení stavební zakázky.  
3.2 Stanovení kontextu – cíle a strategie řízení rizik 
Organizace pomocí stanovení kontextu vyjadřuje své cíle a určuje vnější a vnitřní 
parametry, které mají být zohledněny při managementu rizik a stanovuje rozsah a 
kritéria pro zbývající proces. [9, s. 27] 
Před samotným zahájením posuzování rizik je nutné si uvědomit a stanovit, jaký 
předmět sledování máme při řízení rizik na mysli. Předmětem našeho zájmu může být 
objekt nebo nějaký proces. Manažer stavebních podniku chce například sledovat a řídit 
nebezpečí a rizika hrozící stavebnímu podniku jako celku, všechna rizika plynoucí z 
jeho podnikatelské činnosti. Případně je hlavním zájmem řešit rizika procesní, například 
rizika při realizaci konkrétní stavební zakázky, či její separované části, nebo rizika při 
implementaci informačního systému, atp. 
Teprve po stanovení cíle, kterého se má v oblasti zájmu dosáhnout, určení postupu a 
způsobu jakým bude cíle dosaženo a po obsazení potřebných funkcí osobami 
s dostatečnými znalostmi a dovednostmi, určení pravomocí a odpovědností, lze 
přistoupit k samotnému posuzování rizik. 
3.2.1 Stanovení vnějšího kontextu 
Vnější kontext představuje vnější prostředí podniku. Podnik se nachází v určitém 
kulturním, sociálním, politickém, legislativním, finančním, technologickém, 
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ekonomickém, přírodním a konkurenčním prostředí. Jednotlivé faktory je nutné při 
řízení rizik brát v úvahu. Jsou to oblasti vnějšího podnikatelského prostředí, které přímo 
či nepřímo ovlivňují úspěch projektu a tím nutně i rozhodování v rámci řízení rizik a to 
zejména ve fázi identifikace, hodnocení a ošetření rizik. [9]  
Organizace dále vstupuje do vztahů s vnějšími zainteresovanými stranami. Každá další 
zainteresovaná strana má jiné pojetí hodnot a odlišné chápání a přístup k riziku. Tato 
fakta mají významný vliv na přijímání rozhodnutí o rizicích. [9] 
3.2.2 Stanovení vnitřního kontextu 
Vnitřní kontext představuje, jak jinak, vnitřní prostředí podniku. Vnitřní kontext je 
cokoli uvnitř organizace, co může ovlivnit způsob, jakým organizace bude rizika řídit. 
Management rizik musí především ctít cíle a strategie organizace jako celku, nesmí 
s nimi být v rozporu. [9] 
Vnitřní kontext postihuje nejvyšší vedení, organizační strukturu, role a odpovědnosti. 
Dále schopnosti a možnosti organizace (kapitál, čas, lidské zdroje, procesy, systémy, 
technologie); informační systémy; vztahy s vnitřními zainteresovanými stranami; 
kulturu organizace; organizací přijaté normy a směrnice. [9] 
3.2.3 Stanovení kontextu v rámci procesu managementu rizik 
V této části mají být specifikovány požadované zdroje, odpovědnosti a pravomoci a 
záznamy, které se mají udržovat. Kontext procesu managementu rizik se mění na 
základě potřeb organizace. [9] 
V rámci managementu rizik je nutné: [9, s. 29] 
 definovat cíle a záměry činností managementu rizik; 
 určit odpovědnost za proces a za dílčí části procesů managementu rizik; 
 určit rozsah činností managementu rizik; 
 určit činnost, proces, funkci, projekt, produkt, službu nebo aktivum v daném 
časovém období a v daném místě. 
 určit vztahy mezi určitým projektem, procesem nebo činností a ostatními 
projekty procesy a činnostmi; 
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 určit metodiky posuzování rizik; 
 určit způsoby hodnocení výkonnosti a efektivnosti v rámci managementu rizik; 
 specifikovat která rozhodnutí mají být učiněna. 
3.2.4 Určování kritérií rizik 
Organizace určuje kritéria, která mají být použita pro vyhodnocení a ocenění 
významnosti rizik. Mají být určena na začátku každého procesu řízení rizik a mají být 
dle potřeby přezkoumávána. [9]  
Při stanovování kritérií je nutné uvažovat: [9] 
 povahu a typy příčin a následků a jak je lze měřit; 
 jak bude určena možnost výskytu události (pravděpodobnost); 
 jak budou určeny následky (dopad) 
 časový rámec pravděpodobnosti a dopadu; 
 jak stanovit úroveň rizik; 
 úroveň, od které se riziko stává přijatelné; 
 zda by mělo být zohledněno i kombinování nebo znásobení rizik a případně jaké 
kombinace a jak by měly být zohledněny; 
 názory zainteresovaných stran. 
3.3 Identifikace rizik 
První otázkou, kterou si klade každý, kdo chce řídit rizika je: „Jaké nebezpečí hrozí 
projektu či zakázce a jaké jsou možné scénáře každého takového nebezpečí?“. Na 
počátku procesu řízení rizik nejprve identifikujeme nebezpečí, která výstavbovému 
projektu hrozí. Nebezpečí se může a nemusí realizovat. Realizace nebezpečí se může 
zpravidla projevit více než jedním způsobem. Každý jednotlivý způsob realizace 
určitého nebezpečí označujeme jako scénář nebezpečí. Každé identifikované nebezpečí 
může mít několik možných scénářů, které mohou reálně nastat. Ptáme se tedy, co vše se 
může v daném případě stát, a jak se to může projevit. O riziku se sice již v této fázi 
hovoří, ovšem riziko je definováno jako součin pravděpodobnosti (možnosti výskytu) 
realizace nežádoucího scénáře nebezpečí a hodnoty předpokládaného negativního 
dopadu (následku), viz vzorec níže. 
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R	=	P	×	D	 
R je vypočtená hodnota konkrétního případu rizika 
P hodnota pravděpodobnosti že riziko nastane 
D hodnota předpokládaného dopadu 
Nebezpečí a scénáře nebezpečí jsou slovní popisy, zatímco riziko je vyjádřeno určitou 
numerickou hodnotou, případně je přesně určeno předem dohodnutou popisnou 
veličinou. [2][3][12] 
Identifikace rizik tedy znamená sestavení seznamu všech možných nebezpečí 
ohrožujících projekt nebo zakázku a scénářů nebezpečí, které mohou během provádění 
výstavby na analyzované části stavby nastat. Při identifikaci rizik je třeba si představit i 
důsledky, které mohou pro nositele rizika nežádoucí jevy mít. Je třeba znovu zdůraznit, 
že pro rozličné úseky stavby mohou existovat různá dílčí rizika způsobená možností 
vzniku různých nežádoucích jevů. Z nich některé mohou mít stejné příčiny, jiné nikoliv. 
Identifikace rizik má několik kroků, které přibližuje následující obrázek. 
 
Obrázek 3.2 – Postup identifikace rizik [4][5] 
Základním podkladem pro identifikaci rizik je kvalitní a úplná projektová dokumentace, 
včetně všech souvztažných průzkumů a posudků, zadávací dokumentace a další 
informace o účastnících výstavby a dalších specifických okolnostech. Po studiu 
Archivní a literární rešerše
Studium projektu, zadávací dokumentace, zohlednění okolností
Identifikace všech nebezpečí a možných scénářů nebezpečí
Seznam možných nebezpečí, scénářů nebezpečí, spouštěcích mechanizmů  
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podkladů a seznámení se s projektem a okolnostmi, za jakých bude prováděn, následuje 
vypracování seznamu všech možných předvídatelných nežádoucích událostí, které pro 
analyzovaný případ přicházejí v úvahu. 
Identifikace rizik je při řízení rizik nejdůležitějším krokem. Samotné povědomí o 
možných nežádoucích událostech, jejich spouštěcích mechanizmech a potenciálních 
škodách znamená zejména v raných fázích přípravy stavby možnost přijetí takových 
opatření, která daná rizika sníží na přijatelnou úroveň nebo je celkově vyloučí ještě před 
vlastním zahájením stavby. Největší škody vždy způsobí nežádoucí jevy, které nebyly 
očekávány, a tudíž na ně nebyli příslušní účastníci výstavby nijak připraveni. [4] 
Při identifikaci rizik je již třeba zaměřit pozornost nejen na rizika samotná, ale i na to, 
který účastník výstavby je v dané zakázce schopen jednotlivá rizika nejlépe 
identifikovat, kdo dokáže v průběhu výstavby včas zjistit nástup spouštěcích 
mechanizmů příslušných nežádoucích událostí a kdo je poté schopen příslušná rizika 
nejúčinněji ovládat a řídit. [3][4] 
Výsledkem a cílem identifikace rizik je seznam nebezpečí a možných scénářů realizací 
pro jednotlivá nebezpečí. Není jistě možné identifikovat všechna nebezpečí či rizika, je 
ovšem nanejvýše nutné odhalit významná nebezpečí, která by měla pro projekt či 
zakázku zásadní dopad. [3] 
Existuje řada metod a postupů pro identifikaci rizik: [10] 
 Brainstorming; 
 SWOT analýza; 
 Delfská metoda; 
 názor odborníka; 
 strukturované pohovory; 
 dotazníky; 
 historická data; 
 předchozí zkušenosti; 
 vyhodnocení jiných vlastních projektů. 
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3.3.1 Brainstorming  
K identifikaci se používá nejčastěji metoda zvaná Brainstorming. Brainstorming je 
skupinová technika zaměřená na generování co největšího počtu nápadů na dané téma, 
v tomto případě na generování všech možných nebezpečí a jejich scénářů. Skupina je 
vedena členem, který určuje rytmus, usměrňuje proces, podporuje náhlé inspirace a 
zapisuje nápady. Je to technika tvůrčího myšlení založená na uvolnění fantazie a 
nekonvenčním myšlení. Zapisovatel se nemusí nutně zúčastnit vymýšlení, ale zapíše 
všechny nápady, které byly řečeny. Čím více nápadů, tím pravděpodobnější je nalezení 
všech možných potenciálních hrozeb projektu či zakázky. 
3.3.2 Analýza SWOT 
SWOT analýza spočívá ve stanovení vnitřních a vnějších faktorů, které se podílí na 
ovlivňování výstavbového projektu nebo kvality stavebního podniku. Vnitřní faktory 
jsou silné a slabé stránky podnikového týmu či podniku jako celku, který usiluje o 
zakázku a vnější faktory jsou hrozby a příležitosti, které působí na podnik či stavební 
zakázku z vnějšího prostředí. Analýza vychází z předpokladu, že strategického úspěchu 
se dosáhne maximalizací silných stránek a příležitostí a minimalizací slabých stránek a 
hrozeb. Pokud chceme SWOT analýzu zúžit pouze na rizikové faktory v rámci 
identifikace rizik, je možné provést pouze dvě části identifikace, a sice identifikaci 
slabých stránek organizační složky zakázky a hrozeb ohrožujících tuto zakázku 
zvnějšku. [8] 
3.3.3 Delfská metoda 
Delfská metoda patří mezi nejužívanější metody identifikace a kvalitativní analýzy 
rizik, mezi metody tzv. expertního odhadování. Metoda probíhá formou rozesílání a 
následného vyhodnocování dotazníků v několika kolech. Dotazníky zpracovávají a 
vyhodnocují členové pracovního týmu – řídící komise nebo jednotlivec a zasílají je na 
vyplnění osloveným odborníkům.  
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Postup při použití Delfské metody může být následující: [5] 
 V prvním kole jsou experti vyzváni k identifikaci nebezpečí a možných scénářů 
nebezpečí řešeného projektu či stavební zakázky z předem stanovených 
sledovaných hledisek. 
 Pracovní tým získané údaje od odborníků vyhodnotí a setřídí je podle četnosti 
výskytu. Identifikované rizikové faktory rozešle stejným odborníkům v druhém 
kole, aniž uvede četnost jejich výskytu. 
 V dalším kole jsou dotazovaní odborníci vyzváni k určení stanovení pořadí 
důležitosti rizik na základě jejich možné pravděpodobnosti a negativního dopadu 
na zakázku. 
 Pracovní tým pomocí četnosti výskytu a pořadí důležitosti sestavené odborníky 
provede konečný seznam rizik pro další hodnocení. 
3.4 Analýza rizik 
Zde je vhodné poznamenat, že samotný pojem analýza rizika je pojmem, jehož výklad 
je v rámci managementu rizik chápán a interpretován různě. Analýzou rizik je často 
označován celý komplexní proces řízení rizik se všemi jeho popisovanými fázemi, 
ačkoli se jedná pouze o jednu jeho část. Tato fáze procesu řízení rizik je také někdy 
nazývána fází kvantifikace rizik. Nejednoznačnost terminologie vnáší do problematiky 
určitou míru nepřesností. Pro účely této práce se tedy vymezíme na pojem Analýza 
rizika jako pojmenování této konkrétní fáze procesu a pojmy Kvantitativní analýza a 
Kvalitativní analýza jako dva možné způsoby či přístupy jak se k cíli nebo výsledku 
etapy dobrat. 
Analýza rizik vychází ze seznamu identifikovaných rizik. Cílem analýzy rizika je 
fundovaný odhad či přímý výpočet pravděpodobnosti výskytu určitého nebezpečí a výše 
předpokládaného nepříznivého dopadu. V praxi se nejčastěji setkáme s metodami 
expertních odhadů. Zřídka budeme mít k dispozici statistické údaje, na jejichž základě 
by bylo možné stanovit pravděpodobnost výskytu nežádoucích událostí přímo 
matematicky, tedy přímou kvantitativní analýzou. Ve většině případů tedy použijeme 
některou z již používaných metod nepřímé kvalitativní analýzy rizik. [4][5] 
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Obrázek 3.3 – Způsoby analýzy rizik [5] 
Co se týká neurčitosti expertních odhadů, můžeme je snížit tím, že provedeme 
dekompozici nepříznivé události na dílčí části, kdy půjde snáze provést odhad 
pravděpodobnosti i výši negativního dopadu. [2]  
3.4.1 Kvalitativní analýza rizik 
Jsou to takové metody analýzy, při kterých použijeme pro stanovení pravděpodobnosti a 
velikosti dopadu jisté popisné škály, slovní hodnoty (např. vysoká pravděpodobnost, 
střední pravděpodobnost, nízká pravděpodobnost, resp. velký dopad, střední dopad, 
malý dopad) nebo jakoukoli vhodnou bodovací stupnici (např. metoda skórovacího 
hodnocení rizika). [2][5] 
V rámci tohoto druhu analýzy jde většinou o individuální přístup k nastavení bodovací 
škály pro co možná nejvěrnější výsledek výše rizika. Pro hodnocení pravděpodobnosti, 
tedy spíše pravděpodobné možnosti výskytu a intenzity negativního dopadu lze využít 
různě definované stupnice, které si expertní tým pro kvalitativní analýzu rizik zvolí. 
Slabým místem kvalitativní analýzy je nebezpečí subjektivního posuzování problému. 
Bohužel je toto jediný ve stavební praxi použitelný způsob. Je nereálné se domnívat, že 
Analýza rizik
Kvalitativní analýza
hodnocení popisem
hodnocení stupnicí
Kvantitativní analýza
pravděpodobnostní metody
přímý výpočet
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bychom snad někdy mohli mít pravdivé údaje o tom kterém rizikovém jevu a mohli jej 
tak určit objektivně a poměrně přesně pomocí některé z metod kvantitativní analýzy. 
3.4.2 Kvantitativní analýza rizik 
Zde je určena pravděpodobnost a velikost negativního dopadu přímo číselnou hodnotou. 
Kvantitativní přístup znamená použití některé z matematicko-statistických metod. [2][5] 
K provedení přímé kvantitativní analýzy rizika je nutný předpoklad, že jsme schopni si 
pro náš projekt sestavit matematický model rizik. Modelem zde míníme matematicko-
logický popis soustavy posuzovaných rizik. Jsme-li schopni takový model sestavit a 
jeho matematicko-logickou podobu vložit do speciálního softwaru, pak lze s modelem 
experimentovat a získat tak potřebné údaje. Takové experimentování se nazývá 
počítačová simulace, která napodobuje skutečné události související s rizikem. Můžeme 
tedy zjistit, jak se bude projekt nebo jeho část chovat, jaká bude pravděpodobnost 
výskytu konkrétního rizika, možné scénáře souběhů rizik, a také dopady na cíle 
projektu. Mezi takové metody patří například simulační metoda Monte Carlo. [2] 
Abychom však mohli metody modelování a simulace rizik použít, musíme dokázat 
splnit některé podmínky: [2, s. 89] 
 musíme umět sestavit matematicko-logický model rizik; 
 musíme mít k dispozici potřebné numerické údaje o zkoumaných rizicích; 
 musíme mít k dispozici speciální software, který nám umožní model vložit a 
provádět simulaci; 
 musíme si ověřit, zda model věrně napodobuje skutečné chování rizik 
v projektu, model musíme verifikovat; 
 musíme umět takový program ovládat a musíme umět připravit plánovitou řadu 
experimentů a tyto simulace s ním provést; 
 musíme umět správně interpretovat výsledky.  
Z výše uvedených podmínek je zřejmé, že použití tohoto způsobu analýzy rizik je 
v běžné stavební praxi použitelné pouze zřídka. Použití tohoto způsobu vyžaduje 
dostatek času, speciální vybavení, tým odborníků na danou problematiku z oblasti 
matematiky, statistiky a informatiky a s tím spojených nemalých nákladů. 
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3.4.3 Metody analýzy rizik 
Jak bylo uvedeno, existuje více metod a technik, kterými je možné analyzovat, nebo 
celkově posuzovat rizika. Na základě závěrů učiněných v předchozí podkapitole však 
budeme v dalším textu uvažovat a používat výlučně kvalitativní způsob analýzy. Níže 
jsou v krátkosti některé z metod kvalitativní analýzy zmíněny a popsány. 
3.4.3.1 Metoda RIPRAN 
Metoda RIPRAN (RIsk PRoject ANalysis) je určena zejména pro analýzu projektových 
rizik. Autorem metody je B. Lacko. Metoda vznikla původně pro analýzu rizik 
automatizačních projektů v rámci výzkumného záměru na VUT v Brně. Praxe ukázala, 
že po určitých úpravách je metodu možno aplikovat pro analýzu rizik širokého spektra 
různých projektů a v určitých případech i pro analýzu jiných druhů rizik než jsou 
projektová rizika. RIPRAN™ je ochranná známka, registrovaná autorem v Úřadu 
průmyslového vlastnictví Praha pod registračním číslem 283536. [12, s. Licencované 
používání metody] 
Metoda RIPRAN umožňuje použití jak kvalitativního, tak i kvantitativního způsobu 
analýzy rizik. Kvantitativní způsob je možný v případě, že má analytický tým 
k dispozici dostatek statistických údajů o projektu pro kvantifikaci rizik. Kvalitativní 
způsob je aplikován za pomoci předem sestavených tabulek s daným slovním 
hodnocením. Za účelem vyšší kvality je třeba tuto analýzu provádět v týmu či 
skupině. [2] 
Metoda RIPRAN se skládá ze čtyř základních kroků: [2, s. 78] 
1) identifikace nebezpečí projektu; 
2) kvantifikace rizik projektu; 
3) reakce na rizika projektu; 
4) celkové posouzení rizik projektu. 
Prvním krokem provádí tým pro řízení rizik identifikaci nebezpečí sestavením seznamu 
nebezpečí a možných scénářů nebezpečí, a to nejlépe ve formě tabulky. [2] 
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V druhém kroku se provádí kvantifikace rizik. Tabulka vzniklá při identifikaci 
nebezpečí se rozšíří o pravděpodobnost výskytu scénáře nebezpečí, hodnotu negativního 
dopadu a o výslednou hodnotu rizika. [2] 
Tabulka 3.1 – Druhý krok metody RIPRAN [2] 
Poř. č. Hrozba Scénář nebezpečí Pravděpodobnost Dopad 
Hodnota 
rizika 
1. Nedodržení 
termínu 
předání díla. 
Subdodavatel se 
zpozdí s dodáním části 
technologie provozního 
souboru o týden.  
20% Penále za každý 
den prodlení s 
odevzdáním díla 
činí 50.000,-/den 
(7dnů) 
70 tis. Kč 
2. … … … … … 
Ve třetím kroku se sestavují opatření, která mají snížit hodnotu rizika na 
akceptovatelnou úroveň. [2] 
V posledním čtvrtém kroku se rizika posoudí a vyhodnotí se, jak vysoce je projekt 
rizikový a zda je možné pokračovat v jeho realizaci bez zvláštních opatření. [2] 
3.4.3.2 Skórovací metoda s mapou rizik 
Metoda obsahuje tři fáze: [2, s. 82] 
1) identifikace rizik 
2) ohodnocení rizik 
3) návrhy na opatření ke snížení rizik 
Opět se nejprve identifikují možná rizika. Každý rizikový faktor se v metodě ohodnotí 
pravděpodobností výskytu a dopadem rizikové události prostřednictvím bodové 
stupnice (v našem případě desetibodové). Každý člen týmu stanoví svůj odhad hodnoty 
nezávisle na ostatních. Výsledné skóre se vypočte jako aritmetický průměr odhadů 
jednotlivých členů týmu. Ocenění rizika je provedeno součinem skóre 
pravděpodobnosti a skóre dopadu a jeho hodnota je tedy v rozmezí 1–100. [2] 
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Tabulka 3.2 – Ocenění rizika skórovací metodou [2] 
Kvantifikace rizik 
členy 7 -mi členného 
týmu 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 
Skóre 
(průměrné 
hodnoty) 
Pravděpodobnost výskytu               
(1 min. až 10 max.) 2 4 6 3 4 4 5 4 
Dopad                                              
(1 min. až 10 max.) 4 5 5 7 6 8 7 6 
ocenění rizika = skóre pravděpodobnosti × skóre dopadu 24 
Na závěr se sestaví mapa rizik v podobě dvojrozměrné matice ve tvaru bodového grafu. 
Jedna osa grafu představuje pravděpodobnost a druhá dopad. Celý graf je rozdělen na 
čtyři kvadranty a vynesené body jednotlivých rizikových faktorů tedy přísluší do 
určitého kvadrantu a tím se zároveň řadí podle významnosti. [2]  
3.4.3.3 Matice rizik  
Dalším prostředkem, metodou kvalitativní analýzy rizik, pro hodnocení 
pravděpodobnosti, intenzity negativních dopadů a významnosti rizik je tzv. matice rizik. 
Matice je výslednou tabulkou, kde se v řádcích uvádí pravděpodobnost realizace 
scénáře nebezpečí a ve sloupcích se zaznamenává předpokládaná výše škody. Výsledné 
matici předchází určení a použití různě definované stupnice pro hodnocení 
pravděpodobnosti a dopadu, kterou si expertní tým pro posuzování rizik zvolí. Stupnice 
bývá pro obě hodnocení, jak pro pravděpodobnost, tak i pro dopad, o stejném počtu 
stupňů, například 5 -ti stupňová. Stupnice je definována například pomocí hodnotících 
tabulek. Níže jsou uvedeny tabulky 3.3 a 3.4 jako příklady hodnotících tabulek 
pravděpodobnosti a dopadu rizika. [1][5] 
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Tabulka 3.3 – Stupnice intenzity negativního dopadu [5] 
Stupeň Dopad Popis 
1 Neznatelný Celkově zanedbatelný důsledek. Náklady na odstranění důsledků nepřevýší 
0,5% celkových nákladů. 
2 Velmi malý Malý důsledek v hodnotě do 1% celkových nákladů. 
3 Závažný Důsledek má znatelný dopad na efektivitu zakázky. Dopad je vyčíslen 2 - 5% 
z celkové hodnoty zakázky. 
4 Nepřijatelný Důsledky jsou velmi vážné. Zakázka je prodělečná. Hodnota dopadu odpovídá 
6 - 10% z celkového objemu nákladů zakázky. 
5 Kritický Dopad je vyčíslen na více jak 10% z celkového objemu zakázky. Zakázky je 
dotována ze zdrojů dodavatele.  
Tabulka 3.4 – Stupnice pravděpodobnosti výskytu události [5] 
Stupeň Pravděpodobnost možného výskytu  
1 Téměř nemožná 0,01 - 0,20 
2 Výjimečně možná 0,21 - 0,40 
3 Běžně možná 0,41 - 0,60 
4 Velmi pravděpodobná 0,61 - 0,80 
5 Téměř jistá 0,81 - 0,99 
Identifikovaná nebezpečí se ohodnotí podle zvolené stupnice pravděpodobnosti a 
stupnice dopadu. Hodnota významnosti rizika se stanoví vynásobením ohodnocené 
pravděpodobnosti s intenzitou negativního dopadu podle známého vzorce. [1][5] 
3.5 Hodnocení rizik 
Po provedení předchozích kroků je k dispozici úplný registr rizik zakázky, nejlépe ve 
formě přehledné tabulky, který je podroben dalšímu přezkoumání, a sice hodnocení 
rizik. Cílem hodnocení rizik je určení rizik, které mají na projekt nejzávažnější 
potenciální dopad, negativní následek. Účelem tohoto kroku je rozhodnout, která rizika 
nelze akceptovat a mají být proto ošetřena, a která mohou být zanedbána, akceptována 
či přijata bez ošetření. Do hodnocení rizika se zahrnuje srovnání úrovně rizika s kritérii 
přijatelnosti, například na základě definované matice rizik a tabulky významnosti rizika, 
viz tabulky 3.5 a 3.6 [9] 
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Již v rámci této fáze je tedy uplatněna níže uvedená strategie k ošetření rizika, a sice 
akceptace – přijetí rizika. V této fázi jsou přijata rizika, která nejsou vzhledem k malým 
následkům nebo vzhledem k mizivé pravděpodobnosti výskytu vážnou hrozbou 
projektu nebo stavební zakázky. 
Tabulka 3.5 – Příklad matice rizik [5] 
Pravděpodobnost 
výskytu Téměř jistá    Běžná                        Občasná                    
Výjimečně 
možná                         
Téměř 
nemožná             
Dopad 
5 4 3 2 1 
Kritický 5 25 20 15 10 5 
Nepřijatelný 4 20 16 12 8 4 
Závažný 3 15 12 9 6 3 
Velmi malý 2 10 8 6 4 2 
Neznatelný 1 5 4 3 2 1 
Tabulka 3.6 – Příklad tabulky významnosti rizika [5] 
Významnost rizika 
Vypočtená hodnota Slovní popis významnosti 
1 - 2 Zanedbatelné riziko - akceptace 
3 - 4 Mírné riziko 
5 - 12 Vážné riziko 
15 - 25 Značné riziko 
3.6 Ošetření rizik 
Celá tato fáze procesu řízení rizik je velmi rozsáhlá problematika a ve výkladu autorů 
odborných publikací je opět značně nejednotná, viz seznam použitých zdrojů. 
Především je třeba si uvědomit, že na prvním místě je umístění rizika či alokace rizika. 
Pokud má možnost tento krok stavební podnik ovlivnit, je to jistě první možnost, jak 
riziko ovládnout. Umístěním rizika se rozumí určení, kdo bude za konkrétní rizika 
zodpovídat, je řídit, ponese případné následky realizace scénáře nebezpečí, kdo bude 
oním příjemcem a zároveň vlastníkem rizika. Žádoucí je, aby nositelem i vlastníkem 
konkrétního rizika byla osoba, u které dané riziko vzniká a která je tedy schopna riziko 
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identifikovat, účinně řídit a ovládat. Pokud je riziko vně skupiny účastníků výstavby či 
projektu, nese riziko ten, kdo je schopen ho ovládat nejlépe. Umístění rizika, čili určení 
osob a organizací, které jsou za rizika zodpovědná, musí být vždy jasně vyjádřeno a 
zejména smluvně dohodnuto. [3]  
V případě výběrových řízení je záměr stavebníka, převést určitá rizika na dodavatele. 
Takový krok by měl být ovšem zohledněn v podmínkách výběrového řízení a měl by na 
něj pamatovat i slepý rozpočet, například položkou pojištění nebo rizikových rezerv. 
Pravdou však je, že pokud rizika opomíjí sám stavebník či zadavatel, má dodavatel 
stavebního díla mizivou šanci si pozornost o tento problém prosadit. 
Výsledkem předchozích fází je seznam či registr všech potenciálních rizik, který se 
hodnocením rizik zúžil na rizika mající zásadní význam a negativní vliv na cíle projektu 
či cíle stavební zakázky. Významná rizika konkrétní stavební zakázky jsou dále 
posuzována se záměrem najít řešení jak rizika vhodně ošetřit, respektive najít takové 
opatření, které riziko sníží na akceptovatelnou úroveň, případně jej zcela vyloučí. 
Možností jak rizika ošetřit je několik: [1][2][3][5] 
 Eliminace, vyloučení rizika rozhodnutím neprovádět činnost nebo činnosti, 
které jsou rizikové, nebo odstraněním zdroje rizika. Zrušení rizika, pokud nositel 
dospěje k závěru, že rizika jsou příliš veliká a nepojistitelná a nelze je ani jinak 
ošetřit. Například pokud účastník výběrového řízení na generálního dodavatele 
stavebního díla odstoupí z výběrového řízení na základě vyhodnocení zakázky 
jako vysoce rizikové (např. nesplnitelné požadavky zadavatele na termín 
dokončení stavby, na cenu stavby nebo omezené technické či zdrojové možnosti 
dodavatele). 
 Alternativní plán. Jedním ze způsobů jak se s rizikem vypořádat je zvážit 
postup nebo určitou technologii výstavby, který predikuje riziko nebo nebezpečí 
a nahradit ho jiným postupem nebo technologií, který je bezrizikový. Pokud to 
situace umožňuje, je to jistě nejlepší způsob, riziko prostě odpadá a výsledek 
snažení tak není ovlivněn ničím negativním. 
 Akceptace, přijetí rizika na základě informovaného rozhodnutí. Převzetí rizika, 
kdy nositel rizika vědomě riziko přijímá bez dalších opatření k jeho odvrácení či 
zmírnění následků. Takový postup je běžný u rizik, která se nepovažují za 
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významná (minimální pravděpodobnost výskytu, minimální nežádoucí následky, 
kombinace obojího). Tento způsob přístupu k riziku je uplatňován již v etapě 
hodnocení rizik. 
 Přijetí rizika za účelem dosáhnout příležitosti. Riziko nemusí být nutně a 
pouze negativním faktorem činnosti člověka. Riziko je za určitých okolností 
možné využít ve svůj prospěch. Například práce ve výškách, či některé velmi 
rizikové práce jsou díky nebezpečím, které při nich hrozí mnohem lépe ceněny a 
firma, která je schopna takovou práci provést je velmi dobře ohodnocena a 
zaplacena. 
 Transfer, přenesení rizika na jinou osobu, nebo sdílení rizika s jinou osobou. 
Pokud není nositel schopen riziko ovládnout vlastními prostředky nebo ho není 
schopen účinně řídit, přenese riziko na dalšího účastníka výstavby (např. 
subdodavatele) nebo na peněžní ústav, jež se zavazuje převzít za odpovídající 
úplatu, poskytnutím pojištění či bankovní záruky, eventuální riziko a při realizaci 
nebezpečí jeho následky finančně pokrýt. Speciálním případem přenosu rizik na 
jiný subjekt jsou různé způsoby smluvních zajištění uplatňovaná v rámci smluv 
o dílo. Jsou jimi zejména: 
− Zádržné, nebo také pozastávka či retence, je částka zadržená z úhrady za 
vykonané práce, dodané materiál a výrobky. Zadržuje se po určitou dobu 
po uskutečnění dodávky, většinou až do předání díla bez vad a 
nedodělků. Obvyklá výše zádržného je 5 – 10% z každé fakturované 
částky. Zádržné je pohledávka poskytovatele jistoty vůči příjemci. 
− Smluvní pokuta představuje peněžité plnění, které je dlužník povinen 
uhradit věřiteli (např. dodavatel je zavázán uhradit případnou pokutu 
stavebníkovi), jako sankci za neplnění nebo nesplnění smluvně 
ujednaných povinností, vyplývajících z jejich smluvního vztahu (např. 
neplnění ujednaných termínů výstavby, neodstranění vad a nedodělků 
apod.). 
 Oslabení, snížení hodnoty rizika, snížením pravděpodobnosti výskytu nebo výše 
dopadu (následku) nepříznivé události; 
 Vytvořit havarijní plán pro případ že riziko nastane. Je to reaktivní způsob 
ošetření rizika. V tomto případě se pouze vypracuje plán co a jak udělat, pokud 
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riziko nastane, ovšem k riziku samotnému se přistupuje zcela pasivně bez 
jakéhokoli aktivního ošetření či prevence.  
 Tvorba rezerv a náhrad pro rizikové situace. Pro případ že by riziková událost 
nastala, musíme mít připravena následná opatření – rezervy v čase i v 
rozpočtových nákladech. Pokud nemá dodavatel stavebních prací žádnou 
rezervu, mohou nepředvídatelné události ohrozit termíny výstavby nebo plán 
nákladů stavby, potažmo zisk dodavatele. Pokud dodavatel započte do rozpočtu 
stavby, například v rámci soutěže, poměrně vyšší rezervu, patrně zakázku od 
zadavatele nezíská. Rezervu lze chápat jako protiváhu rizika. 
Samozřejmě základním předpokladem pro volbu určitého způsobu ošetření rizika je, že 
opatření na ošetření rizika svými náklady nepřevýší náklady vzniklé uplatněním 
rizikové události. [1][2][3][9] 
Pro správné rozhodnutí jakým způsobem riziko ošetřit je vhodné rizika rozdělit do dvou 
základních skupin. Na rizika ovlivnitelná, se kterými můžeme pracovat, máme možnost 
je ovlivnit a rizika neovlivnitelná, jejichž možnost realizace nejsme sice schopni 
ovlivnit, ale je možné je přenést na pojišťovací ústav, který ponese případnou škodu 
nebo ztrátu. 
Opatření na ošetření rizik lze rozdělit do dvou skupin, podle přístupu managementu 
k jednotlivým rizikům. 
3.6.1 Preventivní opatření  
Preventivní opatření jsou zaměřena především na příčinu vzniku rizika. Jsou to taková 
opatření, která se uplatní, ačkoli není jisté, že k riziku skutečně dojde. Mezi preventivní 
rizika z výše uvedených patří: [5] 
 Eliminace 
 Alternativní plán 
 Transfer rizika 
 Oslabení  
 akceptace 
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3.6.2 Nápravná opatření  
Nápravná opatření jsou orientována na následek uplatnění rizika: [5] 
 Tvorba rezerv a náhrad na nastalá rizika 
 Pojištění čistého rizika 
 Zajištění nepojistitelných rizik 
 Havarijní plán 
Na závěr této části je třeba poukázat na důležitost oblastí pojišťování a zajišťování 
nepojistitelných rizik, jež jsou nepostradatelnými prostředky pro krytí a ošetření rizik na 
výstavbových projektech, ovšem není v možnostech pojednání se touto rozsáhlou 
problematikou zabývat podrobněji. 
3.7 Monitorování a přezkoumávání 
Monitorování i přezkoumávání mají být plánované součásti procesu řízení rizik a mají 
zahrnovat pravidelné kontroly a dohled. Obě funkce mohou být periodické nebo ad hoc. 
Jde o to, že s postupující výstavbou se mění okolnosti rizikových faktorů a rizika se tak 
dostávají do jiných kontextů, než jak tomu bylo při prvotní identifikaci a analýze rizika.  
Mohou se objevovat rizika nová, některá již dříve identifikovaná už proces neohrožují a 
mohou být opomenuta a jiná se během výstavby modifikují, posilují nebo 
oslabují. [9][10] 
Přezkoumávání rizik během životního cyklu zakázky zajišťuje, že jsou příslušné 
dokumenty, seznamy, registry a postupy aktualizovány, optimalizovány a celkově 
udržovány. 
Monitorování rizik má být nepřetržité po celou dobu života projektu či zakázky. 
Monitorování může být prováděno v klíčových milnících projektu, nebo pokud se 
významně změnilo vnitřní či vnější prostředí projektu. [10] 
Po dokončení projektu by se měla provést retrospektiva s přezkoumáním managementu 
rizik, aby bylo zjištěno, jak byl proces řízení rizik efektivní a úspěšný, případně jakých 
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chyb se v příštím projektu vyvarovat. Lze se tak zlepšovat a zdokonalovat v řízení rizik 
a celkově zkvalitňovat a zefektivňovat celý proces. 
3.8 Závěr k managementu rizik 
Je zřejmé, že mezi nejdůležitější fáze procesu řízení rizik patří především identifikace 
rizik. Bez náležité, úplné a správné identifikace všech potenciálních hrozeb stavební 
zakázky není možné nebezpečím a rizikům čelit. Nejnebezpečnějšími riziky jsou 
především ta, která nečekáme, která nás svou realizací překvapí. 
Jistě není tak důležité jakým způsobem, či jak přesně je stanovena pravděpodobnost, 
dopad a celková hodnota rizika, jako to zda kalkulujeme se všemi potenciálními a 
zásadními hrozbami, a to jak v kontextu rizik ohrožujících existenci stavebního podniku 
jako celku, tak v kontextu rizik ohrožujících úspěch každé jednotlivé zakázky. 
Druhou, bezesporu nejvýznamnější etapou je etapa ošetření rizik. Pokud nositel 
s konkrétními riziky počítá a vyhodnotí je pro konkrétní případ jako významná, je nutné 
zvolit vhodný způsob jejich ošetření nebo stanovit havarijní plán pro případ vzniku 
rizikové události. Také povědomí o všech možných způsobech ošetření rizik je 
nepochybně přínosem pro každý stavební podnik, který hledá takové opatření, jež bude 
pro určitý případ rizika tím nejefektivnějším a zároveň nejúčinnějším způsobem.  
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4 ŘÍZENÍ RIZIK VE STAVEBNÍM PODNIKU 
Jsou banální chyby, které mohou mít fatální následky. 
Jan Resl / 16.09.2013 
Pokud se dá hovořit o řízení rizik ve stavebních podnicích v České republice, pak jde ve 
většině případů pouze o zavedení registru rizik, jak ukládá norma ISO pro řízení kvality, 
která v podniku pouze pasivně koexistuje. Proaktivní řízení rizik je dnes ještě velkou 
neznámou pro většinu stavebních podniků. Proto je velkým úkolem většiny stavebních 
firem tuto strategii vůbec zavést, implementovat ji do komplexní strategie řízení a 
jednotlivé kroky, jak byly výše popsány, teprve poznat, naučit se je ovládat a celkově je 
začít uplatňovat. 
Pokud stavební podnik nemá zavedený management rizik, je nutné se nejprve seznámit 
s teorií této disciplíny. Seznámit se s postupy a možnými metodami posuzování rizik, 
které budou konkrétnímu podniku, jeho stylu řízení a struktuře vyhovovat. Dnes již 
existuje dostatek literatury, která se touto problematikou zabývá, ačkoli stále není její 
výklad jednotný. Důležité je jakkoli začít bez ohledu na fakt, že organizace nemá 
s aktivním řízením a řešením rizik své zkušenosti. Na základě poznatků z vlastní praxe 
je možné začít rizika identifikovat a po provedení nezbytných procesních kroků také 
definovat prvotní registr rizik. Vlastní zkušenosti jsou v této oblasti neocenitelné, 
především proto, že vycházejí z konkrétního vnitřního a vnějšího prostředí dané firmy. 
Ne nadarmo se říká: „Chybami se člověk učí.“, a tak využití vlastních chyb z minulosti 
může být vhodným začátkem pro řízení rizik ve stavebním podniku. 
V následujícím textu se zaměříme na konkrétní podnik se všemi jeho specifiky a 
provedeme pro něj ve zmíněných kontextech posouzení rizik. Stavební podnik, který je 
dále uveden, si nepřál být zveřejněn, a proto jsou identifikační údaje organizace 
záměrně pozměněny. 
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4.1 Základní údaje o stavebním podniku 
Omega Stavby, s.r.o. je dnes středně velkým stavebním podnikem, který se zaměřuje na 
komplexní dodávky stavebních děl, zejména v oblasti pozemního stavitelství, převážně 
pak dodávky bytových, občanských, průmyslových a inženýrských staveb. Zúčastňuje 
se výběrových řízení zejména jako generální dodavatel, a to jak zakázek zadávaných 
investory v soukromém sektoru, tak i zakázek veřejných. Podnik si je schopen díky 
své dceřinou společnosti, která provádí projektovou činnost, vytvářet sám podnikatelské 
příležitosti, a to zejména v oblasti výstavby rodinných domů, které dceřiná společnost 
navrhuje a projektuje pod hlavičkou Omega Projekty, s.r.o.  
Společnost provádí vlastními kapacitami převážnou většinu dodávek HSV. Pro dodávky 
HSV kde nemá dostatečnou kapacitu nebo výrobní prostředky a pro dodávky PSV a 
dodávky technologií využívá řadu specializovaných subdodavatelských firem. 
Subdodavatelé jsou vybíráni na základě interního výběrového řízení na subdodavatele 
jednotlivých dílčích prací.   
4.1.1 Historie a současnost 
Vznik společnosti Omega Stavby, s.r.o., se datuje do roku 1997. Společnost vznikla 
jako fyzická osoba s původním názvem společnosti Petr Čech – Omega stavby, která se 
svou činností zaměřovala na projektovou činnost v oblasti bytové výstavby, staveb 
občanské vybavenosti a tvorbu drobného užitného designu. Během let se rozsah 
nabízených služeb postupně rozšířil a v roce 2008 došlo k transformaci firmy Petr Čech 
– Omega stavby z fyzické osoby na osobu právnickou, a tak 7. února 2008 vzniká firma 
Omega Stavby, s.r.o., která mimo činnosti projekční započala svou stavební činnost. 
Následným a významným krokem bylo 30. Června 2012 založení dceřiné společnosti 
Omega Projekty, s.r.o. která volně navazuje na dosavadní činnost mateřské společnosti 
a specializuje se výlučně na projektové práce a drobnou inženýrskou činnost. 
V současné době má podnik Omega Stavby s.r.o. 30 kmenových zaměstnanců, a to jak 
zaměstnanců THP, tak i výkonových pracovníků. Celkový maximální počet 
výkonových pracovníků během sezóny čítá okolo 50. Výkonoví kmenoví pracovníci 
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jsou doplňováni externími agenturními pracovníky, převážně z bývalého východního 
bloku.  
Roční obrat firmy činil za účetní období 2012  73,3 tis. Kč. Podnik od doby vzniku, v 
letech roku 2008, zaznamenává zásadní meziroční nárůst hospodářského výsledku, 
jehož největším podílem je provozní hospodářský výsledek.   
Společnost prozatím není držitelem žádné certifikace ISO a získání certifikací pro oblast 
systému řízení jakosti, systému environmentálního managementu a také systému 
managementu bezpečnosti práce, je jedním z jejích plánovaných cílů. 
Během ekonomické krize společnost Omega Stavby, s.r.o.  nezaznamenala významný 
pokles ve využití svých kapacit. Poptávka po činnosti spojené se zaměřením podniku a 
s ohledem na velikost podniku je dostatečná. To ovšem neznamená, že by společnost 
měla pustit ze zřetele sledování ekonomických ukazatelů. Snižování nákladů a efektivní 
využívání vlastních zdrojů je stále prvořadým úkolem všech dotčených pracovníků. 
4.1.2 Organizační struktura firmy 
Společnost Omega stavby, s.r.o. je rozdělena dle následujícího organigramu na 
jednotlivé úseky: 
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Obrázek 4.1 – Organigram, organizační struktura firmy 
Za společnost jako právnickou osobu jedná jediný jednatel. Řízením jsou dále pověření, 
pro řízení administrativy vedoucí administrativy a pro řízení realizace vedoucí přípravy 
a realizace. Stavební zakázky jsou rozděleny mezi čtyři stavbyvedoucí. Každý ze čtyř 
stavbyvedoucích řídí vždy více než jednu zakázku. Každá zakázka je samostatně 
sledovaným hospodářským střediskem. Oddělení rozpočtů a přípravy staveb má pouze 
dva zaměstnance. Jejich náplní práce jsou především rozpočty na zakázkách do 
výběrových řízení a dále činnost spojená s přípravou výroby. Činnost stavbyvedoucích 
a zaměstnanců oddělení rozpočtů a přípravy podléhá vedoucímu přípravy a realizace, 
který činnost uvedených pracovníků THP řídí a kontroluje. Ostatní THP pracovníci 
mají, na starost personalistiku, správu informačních technologií a webu, fakturaci a 
účetnictví, správu strojů a mechanizace, správu pozemků a nemovitostí ve vlastnictví 
společnosti, marketing a obchodní činnost. 
4.2 Vstupní analýza podniku – SWOT analýza 
V první fázi před samotným zkoumáním rizik na konkrétní stavební zakázce je vhodné 
provést komplexní analýzu podniku jako celku, a to nejlépe s použitím SWOT analýzy. 
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SWOT analýza je obecně používána pro zjišťování a mapování aktuálního stavu 
předmětu zájmu. Je často aplikována například jako nástroj osobního rozvoje, analýza 
možností při zavádění nových výrobků a služeb na trh, pro analýzu projektu nebo 
projektového týmu a zejména je používána jako jeden ze základních nástrojů při analýze 
firemního prostředí.  
SWOT analýza je jednoduchá, snadno proveditelná, organizačně nenáročná, levná a 
poskytuje rychlou odpověď. Dá se provést v jakékoli etapě existence organizace. 
Při SWOT analýze sledujeme stav po dvou liniích, analyzujeme vnitřní a vnější 
prostředí podniku. Vnitřní prostředí je charakterizováno jeho silnými a slabými 
stránkami, jinými slovy v čem spočívají klady a v čem zápory samotného podniku a 
jsou to faktory definované zejména lidským kapitálem, zkušenostmi a dovednostmi, 
duševním vlastnictvím společnosti a také jejím vybavením, kapacitami a možnostmi. 
Vnější prostředí popisují příležitosti a hrozby, které na podnik působí a vyplývají z jeho 
okolí. Fakticky se ovšem do značné míry vnější a vnitřní faktory ovlivňují.  
Název analýzy je složen z počátečních písmen anglických názvů čtyř sledovaných 
faktorů: [2]  
 Strengths – silné stránky 
 Weaknesses – slabé stránky 
 Opportunities – příležitosti  
 Threats – hrozby  
Na následujícím obrázku je popis SWOT analýzy pomocí vztahového diagramu: 
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Obrázek 4.2 – Vztahový diagram SWOT analýzy 
Východiskem analýzy je sestavení čtyř seznamů odpovědí definujících čtyři 
identifikované faktory, silné a slabé stránky a příležitosti a hrozby. Díky tomu je možné 
komplexně vyhodnotit fungování firmy, nalézt problémy nebo nové možnosti růstu. 
SWOT analýza by měla být, mimo jiné, součástí strategického (dlouhodobého) 
plánování společnosti. 
Předmětem zájmu této SWOT analýzy je stavební podnik Omega Stavby, s.r.o. v 
kontextu hlavního podnikatelského záměru, realizace stavebních zakázek, zvažovaných 
v horizontu jednoho roku. Odpovědi na primární otázky ve vztahu k uvedeným 
faktorům budou vyhodnoceny a zpracovány v následujících krocích analýzy. Průběh 
SWOT analýzy definuje následující přehled: 
 Identifikace a hodnocení faktorů 
− Identifikace a hodnocení silných a slabých stránek 
− Identifikace a hodnocení příležitostí a hrozeb 
 Tvorba matice SWOT a čtyř alternativních strategií 
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Po provedení seznamů všech identifikovaných faktorů je následným krokem seřazení 
faktorů z pohledu jejich významu a důležitosti pro podnik a jeho fungování. Posledním 
krokem je definice strategií vycházejících z interakce kombinací vždy dvou faktorů 
SWOT analýzy. 
Pomocí analýzy si zmapujeme fungování firmy a uvědomíme si lépe souvislosti pro 
následné analyzování rizik ohrožujících společnost. Dokážeme zhodnotit fungování 
firmy, nalézt problémy, možnosti dalšího růstu a vztahy mezi nimi. Tyto vztahy pak 
můžeme využít jako výchozí bod při stanovení strategie a rozvoje firmy. 
4.2.1 Identifikace a hodnocení faktorů SWOT analýzy 
Faktory SWOT analýzy je možné identifikovat v rámci společného sezení účastníků 
analýzy, nebo formou dotazníku, kdy faktory definuje každý respondent zvlášť. 
Nejběžněji využívanou metodou definování seznamů při společném sezení je metoda 
brainstorming popsaná výše. V rámci možností je vhodné určit alespoň 5 respondentů 
z řad zaměstnanců, včetně zástupce vedení, kteří budou svou variabilitou adekvátním 
vzorkem zaručujícím pokud možno co nejobjektivnější výsledky. 
Po provedení jednotlivých seznamů odpovědí pokračuje jejich sloučení a úprava do 
konečného seznamu pro každý faktor zvláště. Sloučení by měl provádět zkušený 
hodnotitel, který je rozhodujícím aspektem celé analýzy. Hodnotitel by měl dobře znát 
firemní prostředí, aby nedocházelo ke snížení přínosu a vypovídací schopnosti SWOT 
analýzy. Ideálně by měl tuto rozhodující funkci vykonávat zaměstnanec podniku 
dostatečně znalý firemního prostředí a fundovaný v rámci problematiky aplikované 
SWOT analýzy, případně i rizikologie. 
4.2.1.1 Identifikace a hodnocení silných a slabých stránek 
K identifikaci silných a slabých stránek a stejně tak i příležitostí a hrozeb byly vybráni 
respondenti z řad firemních zaměstnanců. Respondentům byly předány dotazníky 
s popisem metody a uvedením důvodu, pro který je tato analýza zpracovávána. Po 
definování seznamů respondenty a sběru dotazníků je následně celý vzorek posouzen, 
upraven a sjednocen a vzniká tak výsledná podoba seznamů s definovanými odpověďmi 
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na jednotlivé faktory. Dále jsou uvedeny tabulky s definovanými seznamy silných a 
slabých stránek. 
Tabulka 4.1 – Seznam silných stránek podniku [8] 
Silné stránky podniku 
  Seznam silných stránek Proč? 
1 
Komplexní služby ve výstavbě Vlastní projekční kancelář. 
2 
Kvalitní softwarové vybavení Softwarové vybavení je kvalitní a odpovídá velikosti a 
potřebám firmy. 
3 
Vlastní strojní vybavení  - stroje na 
zemní práce 
Soběstačnost v etapách "zemní práce" a "demolice". 
4 
Rychlé rozhodování - kratší komunikační 
kanály 
Podnik má ideální velikost na předávání informací. 
5 
Síť spolehlivých dodavatelů Spolehliví partneři zejména z řad dodavatelů stavebních 
materiálů. 
6 
Loajalita zaměstnanců Zaměstnanci jsou ochotni pracovat značně přesčas a 
navíc. 
7 
Kvalitní, reprezentativní, příjemné a 
funkční zázemí sídla firmy 
Velmi reprezentativní budova a areál sídla firmy, příjemné 
pracovní prostředí, rozsáhlé skladové prostory. 
8 
Vysoký podíl vysokoškolsky vzdělaných 
THP 
Minimálně tři čtvrtiny pracovníků THP jsou vysokoškolsky 
vzdělaní, a to v oboru odpovídajícímu vykonávané funkci. 
Hodnocením silných a slabých stránek se stanoví jejich důležitost. Pro stanovení 
důležitosti je vhodné použít některou z metod známou například z hodnotového 
inženýrství. Pro účely stanovení důležitosti jednotlivých silných a slabých stránek zde 
byla použita metoda párového porovnání. Metodou párového porovnání se poměřuje 
každý aspekt s každým v rámci matice, do které se zaznamenávají souhlasné preference 
aspektu jako číslice 1 a nesouhlasné preference jako 0. Po provedení jednotlivých 
porovnání a přiřazení preferencí vzniká pořadí všech aspektů, jako suma souhlasných 
preferencí pro každý jednotlivý aspekt definovaný v řádku matice. Zároveň je možné 
určit váhu preference pro každý posuzovaný aspekt. Matice párového porovnání jsou 
uveden níže pro oba faktory vnitřního prostředí posuzované stavební firmy, viz tabulky 
4.2 a 4.4 
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Tabulka 4.2 – Párové porovnání silných stránek 
č. Silné stránky 1 2 3 4 5 6 7 8 
preference 
[pi] pořadí 
váha 
[vi] 
1 Komplexní služby ve výstavbě   0 0 1 0 0 1 1 3 5 0,1071 
2 Kvalitní softwarové vybavení 1   0 1 0 0 1 1 4 4 0,1429 
3 
Vlastní strojní vybavení  - stroje na 
zemní práce 1 1   1 1 0 1 1 6 2 0,2143 
4 Rychlé rozhodování - kratší komunikační kanály 0 0 0   0 0 1 1 2 6 0,0714 
5 Síť spolehlivých dodavatelů 1 1 0 1   0 1 1 5 3 0,1786 
6 Loajalita zaměstnanců 1 1 1 1 1   1 1 7 1 0,2500 
7 Kvalitní, reprezentativní, příjemné a 
funkční zázemí sídla firmy 
0 0 0 0 0 0   1 1 7 0,0357 
8 
Vysoký podíl vysokoškolsky vzdělaných 
THP 0 0 0 0 0 0 0   0 8 0,0000 
                    28   1 
Tabulka 4.3 – Seznam slabých stránek podniku [8] 
Slabé stránky podniku 
  Seznam slabých stránek Proč? 
1 Podnik nevlastní žádnou certifikaci ISO Je podmínkou účasti na některých výběrových řízeních. 
2 Nezkušený personál Nízký věkový průměr zaměstnanců s minimální praxí. 
3 Nejasné pozice a kompetence 
zaměstnanců 
Zaměstnanci nemají striktně vymezenou náplň práce. 
Zaměstnanec nemá stanoveno za co je zodpovědný a 
jaké má v dané činnosti pravomoci.  
4 Nejasná struktura řízení Kdo z vedení má rozhodující slovo a v jakých otázkách? 
Kdo o čem rozhoduje? Nejasné rozdělení pravomocí ve 
vedení firmy, zaměstnanci nemají jasnou představu kdo. 
5 Váznoucí komunikace Informace nejsou předávány vůbec, nebo nejsou 
předávány úplné, jsou špatně interpretovány, není 
striktně určen informační kanál a způsob jakým se mají 
informace předávat. 
6 Vysoký podíl nekmenových výkonových 
pracovníků 
Pracovníci přes pracovní agentury, převážně z bývalého 
východního bloku. Nízká možnost vlivu na kvalitu práce 
zejména při vyšší fluktuaci pracovníků. 
7 Softwarové vybavení a informační 
technologie nejsou plně využívány 
Zaměstnanci nebyli proškoleni v programech. Jsou 
značné mezery a rezervy v efektivitě práce s 
programovým vybavením. Není plně využívána kapacita 
programového vybavení. 
8 Nedůsledné přenášení povinností a 
vnitrofiremních nařízení na zaměstnance 
Je nedostatečná kontrola zaměstnanců pro plnění 
povinností a dodržování nařízení, zejména u zaváděných 
organizačních a systémových změn. 
9 Nedostatek času na kvalitní přípravu 
výroby 
Je nedostatečný čas na poptání dostatečného počtu 
subdodavatelů, na jejich výběr a vyhodnocení. Zakázky 
jsou započaty ve spěchu, bez času nutně potřebného na 
předvýrobní přípravu. 
10 Projekční podklady k realizaci nejsou v 
požadované podrobnosti, kvalitě a 
dostatečně včas 
Vlastní projekční kancelář předává dokumentaci k 
REALIZACI většinou v kvalitě dokumentace pro 
STAVEBNÍ POVOLENÍ. Projekty jsou neúplné, vykazují 
vyšší míru chybovosti a jsou odevzdávány se zpožděním. 
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Tabulka 4.4 – Párové porovnání slabých stránek 
č. Slabé stránky 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
preference 
[pi] pořadí 
váha 
[vi] 
1 Podnik nevlastní žádnou certifikaci ISO   0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10 0,0000 
2 Nezkušený personál 1   1 1 1 1 1 1 1 1 9 1 0,2000 
3 Nejasné pozice a kompetence 
zaměstnanců 
1 0   1 0 1 1 1 0 0 5 5 0,1111 
4 Nejasná struktura řízení 1 0 0   0 1 0 1 0 0 3 7 0,0667 
5 Váznoucí komunikace 1 0 1 1   1 1 1 1 1 8 2 0,1778 
6 Vysoký podíl nekmenových výkonových pracovníků 1 0 0 0 0   0 1 0 0 2 8 0,0444 
7 Softwarové vybavení a informační 
technologie nejsou plně využívány 
1 0 0 1 0 1   1 0 0 4 6 0,0889 
8 
Nedůsledné přenášení povinností a 
vnitrofiremních nařízení na 
zaměstnance  
1 0 0 0 0 0 0   0 0 1 9 0,0222 
9 Nedostatek času na kvalitní 
přípravu výroby 
1 0 1 1 0 1 1 1   1 7 3 0,1556 
10 
Projekční podklady k realizaci 
nejsou v požadované podrobnosti, 
kvalitě a dostatečně včas 
1 0 1 1 0 1 1 1 0   6 4 0,1333 
                        45   1 
Po výše provedené identifikaci a hodnocení důležitosti aspektů pro oba faktory 
vnitřního prostředí se přistoupí k dalšímu kroku. 
4.2.1.2 Identifikace a hodnocení příležitostí a hrozeb 
Je třeba si uvědomit, že identifikace je vždy nejdůležitější částí celého procesu, co 
nebylo identifikováno, nemůže být poznáno a následně řešeno. Identifikaci je tedy 
potřeba věnovat náležitou pozornost a dostatek prostoru a času, aby byla vyčerpávající. 
K identifikaci faktorů vnějšího prostředí lze přistupovat stejně jako k identifikaci 
faktorů pro vnitřní prostředí podniku. Lze opět použít některou z metod skupinového 
tvůrčího myšlení (brainstormingu, řízené porady apod.), nebo metodu dotazníků, kdy 
primární identifikaci provádí respondent sám a následně jsou jednotlivé seznamy 
sloučeny hodnotitelem analýzy. V rámci posuzování vnějšího prostředí se jedná o 
identifikaci příležitostí, které podniku skýtá jeho podnikatelské okolí a na druhou stranu 
o identifikaci hrozeb, které podniku v interakci s okolím hrozí. 
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Identifikace vnějšího prostředí je opět provedena dotazníkovou metodou. Seznamy pro 
oba faktory tvoří výchozí kvantum aspektů, které jsou posouzeny a na jejichž základě je 
vytvořen konečný seznam několika vypovídajících a zásadních aspektů příležitostí a 
hrozeb, viz tabulky 4.5 a 4.9 
Tabulka 4.5 – Seznam příležitostí pro podnik [8] 
Příležitosti pro podnik 
  Seznam příležitostí Proč? 
1 
Podpora osobního růstu 
zaměstnanců 
Osobní vedení a řízení atp., které pomůže THP pracovníkům při 
rozhodování a řízení času a priorit v práci. 
2 
Rozšíření služeb o pokrývačské, 
tesařské a klempířské práce 
Málo spolehlivých partnerů z řad subdodavatelů. Podnik je 
závislý na této základní činnosti na subdodavatelích. 
3 
Obsazení klíčových pozic 
zkušenými pracovníky 
Zavedení systému a řádu do každého oddělení. Předávání 
zkušeností méně zkušeným pracovníkům a zavádění 
osvědčených postupů pro efektivní řízení dílčích oddělení i celé 
firmy. 
4 
Zvýšení odbornosti zaměstnanců Rozvíjení znalostí technologií materiálů a technologií postupů 
výstavby. 
5 
Zlepšení zaměstnanců v ovládání 
programového vybavení podniku 
Proškolení v ovládání softwaru, který využívá THP pracovník při 
své hlavní činnosti (například školení na RTS - rozpočtování a 
kalkulace, pro odd. přípravy). 
6 
Zavedení ISO Možnost se ucházet o zakázky, kde je certifikace vyžadována. 
Další krok ke zkvalitnění práce podniku. 
7 
Přijmutí nového zaměstnance-
projektanta do projekční 
kanceláře 
Zlepšení funkce projekční kanceláře, včasnější provádění 
dokumentace díky vyššímu počtu projektantů. 
8 
Zavedení směrnic firmy na tok 
informací 
Odstranění chyb v předávání informací. 
Hrozby lze kvalifikovat jako rizika, která podnik ohrožují a jsou tedy negativem pro 
úspěch podnikové činnosti. Naproti tomu příležitosti lze vnímat, jako inverzní faktor a 
chápeme ho tedy jako pozitivum, kterého je třeba využít. Z této úvahy plyne následné 
hodnocení obou faktorů. Silné a slabé stránky podniku jsou holým faktem, nepracovali 
jsme s něčím, co není v tuto chvíli pro daný podnik objektivní realitou. Oproti tomu 
příležitosti a hrozby jsou sice reálné, ale netvoří přítomnost podniku, mohou nebo 
nemusí se jí teprve stát. Silné a slabé stránky vnitřního prostředí podniku jsme hodnotili 
párovým porovnáním. Porovnávali jsme celkem objektivně, co má pro fungování firmy 
větší přínos (silné stránky) nebo dopad (slabé stránky). U hrozeb a příležitostí nebude 
použito párové porovnání, protože by nebylo vzhledem k nejistému vývoji obou faktorů 
relevantním posouzením důležitosti. Zde je nutné přihlížet nejen k významnosti či váze 
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hodnoceného, ale zároveň již k pravděpodobnosti s jakou k aspektu může dojít. V tomto 
případě použijeme některou z metod analýzy rizik respektive příležitostí. 
Tabulka 4.6 – Bodová stupnice přínosu příležitostí 
Přínos příležitosti Počet bodů 
Zanedbatelný 1 
Malý 2 
Významný 3 
Podstatný 4 
Neocenitelný 5 
Tabulka 4.7 – Bodová stupnice pravděpodobnosti využití příležitostí 
Pravděpodobnost využití příležitosti Počet bodů 
Téměř nemožná (1 - 20%) 1 
Výjimečně možná (21 - 40%) 2 
Běžně možná (41 - 60%) 3 
Velmi pravděpodobná (61 - 80%) 4 
Téměř jistá (81 - 99%) 5 
Tabulka 4.8 – Vyhodnocení příležitostí 
Příležitost Přínos 
Pravděpodobnost 
využití 
Hodnota  
Rozšíření služeb o pokrývačské, tesařské a 
klempířské práce 5 4 20 
Přijmutí nového zaměstnance-projektanta do 
projekční kanceláře 4 5 20 
Obsazení klíčových pozic zkušenými pracovníky 
5 2 10 
Zlepšení zaměstnanců v ovládání programového 
vybavení podniku 3 3 9 
Zavedení ISO 
4 2 8 
Podpora osobního růstu zaměstnanců 
3 2 6 
Zvýšení odbornosti zaměstnanců 
2 3 6 
Zavedení směrnic firmy na tok informací 
3 1 3 
V případě posuzování hrozeb a příležitostí modelového podniku je použit kvalitativní 
způsob analýzy. Jsou určeny bodové stupnice se slovním popisem (viz tabulky 4.6, 4.7 
a 4.10, 4.11) vyjadřujícím úroveň dané příležitosti nebo hrozby, a to ve dvou rovinách, 
pro možný přínos či dopad a pro míru pravděpodobnosti uskutečnění takového jevu. 
Jednotlivé příležitosti a hrozby jsou tímto způsobem klasifikovány. 
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Tabulka 4.9 – Seznam hrozeb pro podnik [8] 
Hrozby pro podnik 
  Seznam hrozeb Proč? 
1 
Neplatící nebo špatně platící zákazníci Ohrožení CASH FLOW podniku, omezení nebo 
nemožnost splácet své závazky. 
2 
Nespolehliví a nekvalitní partneři Partnerské firmy v konečném důsledku ovlivňují 
konečnou celkovou kvalitu provedeného stavebního 
díla.  
3 
Další prohlubování hospodářské recese   
4 
Příliv konkurence s obdobnou nabídkou a s 
jasnou strukturou, systémem řízení a 
zkušenými pracovníky 
Kvalitní konkurence je vždy hrozbou. 
5 
Odchod klíčových zaměstnanců Do klíčových pozic je velmi těžké sehnat adekvátní 
náhradu. 
6 
Podcenění zakázky zásadního významu a 
objemu 
Nedostatečné řízení zakázky velkého objemu může 
být pro firmu likvidační. Přistoupení na nevýhodnou 
SoD, chybný rozpočet, neproveditelný termín 
dokončení díla, apod. 
7 
Nedostatek zakázek Vysoký počet uchazečů o zakázky, nižší kupní síla 
obyvatelstva. 
8 
Rostoucí vyjednávací síla zákazníků Vzhledem k přetrvávající recesi ve stavebnictví a 
nedostatku zakázek je investor ve vyjednávací 
výhodě. 
9 
Zvýšení daně z příjmu PO Zvýšená daň znamená menší zisk. 
Výsledná důležitost příležitostí je hodnota vypočtená ze známého vztahu, vynásobením 
bodového ohodnocení přínosu, s pravděpodobností jeho vzniku a pro hrozby je 
násobkem pravděpodobnosti a míry dopadu. Výsledné srovnání aspektů podle 
důležitosti má především ten efekt, že se podnik začne primárně věnovat aspektům 
s nejvyšší prioritou. Není v silách žádné organizace změnit všechny své nedostatky 
najednou. Pouze postupným zlepšováním a neustálým učením se bude podnik 
přibližovat svému cíli a setříděný seznam faktorů podle důležitosti je tedy vhodným 
pomocníkem k rozhodnutí kde začít svou cestu k postupnému zlepšování. Zde by se dal 
zmínit systém KAI ZEN, cesta změny k lepšímu, který vyjadřuje filosofii neustálého 
zlepšování a zdokonalování, byť i v těch nejmenších intencích. Tato metoda je ovšem 
mimo rámec této práce a nebudeme se jí tedy v následujícím textu dále zabývat. 
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Tabulka 4.10 – Bodová stupnice závažnosti hrozeb 
Dopad hrozby Počet bodů 
Zanedbatelný 1 
Nízký 2 
Významný 3 
Kritický 4 
Katastrofický 5 
Tabulka 4.11 – Bodová stupnice pravděpodobnosti realizace hrozeb 
Pravděpodobnost výskytu hrozby Počet bodů 
Téměř nemožná (1 - 20%) 1 
Výjimečně možná (21 - 40%) 2 
Běžně možná (41 - 60%) 3 
Velmi pravděpodobná (61 - 80%) 4 
Téměř jistá (81 - 99%) 5 
Tabulka 4.12 – Vyhodnocení hrozeb 
Hrozba Dopad 
Pravděpodobnost 
výskytu 
Hodnota  
Neplatící nebo špatně platící zákazníci 3 4 12 
Další prohlubování hospodářské recese 2 5 10 
Podcenění zakázky zásadního významu a objemu 5 2 10 
Rostoucí vyjednávací síla zákazníků 3 3 9 
Nespolehliví a nekvalitní partneři 2 3 6 
Příliv konkurence s obdobnou nabídkou a s jasnou 
strukturou, systémem řízení a zkušenými pracovníky 3 2 6 
Odchod klíčových zaměstnanců 2 3 6 
Nedostatek zakázek 3 2 6 
Zvýšení daně z příjmu PO 2 2 4 
4.2.2 Matice SWOT analýzy a nastavení strategie podniku 
Ze seznamů, které vznikly v předchozích etapách SWOT analýzy, následně vznikne 
matice SWOT analýzy, která shrnuje identifikované faktory a uvádí je do vzájemné 
interakce, čímž dochází k tvorbě čtyř základních strategií. Strategie vychází z 
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kombinace silných nebo slabých stránek s příležitostmi a hrozbami. SWOT matice je 
modelově uvedena na následujícím obrázku. 
Tabulka 4.13 – Matice SWOT analýzy, model [2][8] 
       Silné stránky (S)   Slabé stránky (W) 
SWOT analýza 
1 silná stránka I 1 slabá stránka I 
2 ……… 2 ……… 
Omega stavby, s.r.o. 3 ……… 3 ……… 
    4 ……… 4 ……… 
    5 ……… 5 ……… 
    n silná stránka n n slabá stránka n 
  Příležitosti (O) Strategie SO Strategie WO 
1 příležitost I (strategie využití) (strategie hledání) 
2 ………       
3 ………     
4 ………     
5 ………     
n příležitost n     
  Hrozby (T) Strategie ST Strategie WT 
1 hrozba I (strategie konfrontace) (strategie vyhýbání) 
2 ………     
3 ……… 
4 ……… 
5 ……… 
n hrozba n 
Existují čtyři základní typy strategií: [8] 
 SO strategie (strategie využití) – SO strategie jsou jakousi metou, kterou se 
snaží podnik dosáhnout. Je to ideální stav, kdy je podnik natolik vnitřně silný, že 
je schopen bezprostředně využívat silných stánek k využití příležitostí. 
Příležitosti nejsou pouze pasivně přijímány, ale jsou proaktivně vyhledávány. 
Podnik si vytvořil prostředí, ve kterém ho nesvazují jeho slabé stránky, 
prostředí, kde lze definovat své vize a stanovovat své cíle a tyto také 
systematicky plnit. Tento stav je však velmi vzácný. 
 WO strategie (strategie hledání) – WO strategie jsou zaměřeny na překonávání 
slabých stránek podniku využitím příležitostí. Příležitosti jsou jakýmsi 
portfoliem možností, jak zlepšit fungování podniku, odstraněním jeho slabin. 
Realizace strategie vyžaduje použití dalších zdrojů. 
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 ST strategie (strategie konfrontace) – ST strategie využívá silné stránky 
podniku, aby čelil hrozbám a obrátil je tak ve svůj prospěch. Aplikace této 
strategie je možná v případě, že je podnik dostatečně silný ke konfrontaci s 
hrozbami z vnějšího prostředí. Může to být například příjem rizikové, avšak 
velmi lukrativní zakázky, kterou je podnik schopen objektivně zvládnout a 
získat tak svou rizikovou prémii.  
 WT strategie (strategie vyhýbání) – WT strategie je jakýsi havarijní plán 
podniku, znamená to vyhnout se hrozbám a překonat slabé stránek. Podnik si 
takové strategie připravuje buď jako koncepci pro případ nenadálých skutečností 
jako svůj krizový plán, nebo může být organizace donucena takové strategie 
zaujmout, pokud je z jakéhokoli důvodu v existenčním ohrožení. Strategie jsou 
zaměřeny především na plnění základních funkcí organizace. V době 
ekonomické recese je vhodné mít takové strategie připraveny pro případ 
nenadálých okolností. 
V dalším postupu jsou použity určité faktory silných nebo slabých stránek, které jsou 
kombinovány s příležitostmi nebo hrozbami a generují tak konkrétní strategie podniku. 
4.2.3 Závěr SWOT analýzy a doporučení 
Doporučením pro Omega stavby, s.r.o. je nastavení dvou základních strategií, a sice 
WO strategie a WT strategie. WO strategii je možné vnímat jako strategii pro zlepšení 
celkové situace podniku, směr, kterým je potřeba se ubírat. WT strategie bude sloužit 
jako krizový plán pro případ realizace rizikové události.  
Jak je patrné z výchozích seznamů silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb, má 
analyzovaný podnik nesporný tvůrčí potenciál. Bohužel podnik zatím neumí tento 
potenciál zcela a s jistotou využít. Firma disponuje řadou výhod, které ji řadí na přední 
pozice stavebního trhu ve svém podnikatelském okolí. Slabým místem podniku je však 
jeho neorganizovanost. Jsou nedostatečně nastaveny, nebo zde zcela chybí fungující 
procesní a systémové prvky. Váznoucí komunikace mezi zaměstnanci a nevyhovující 
předávání informací je toho nesporným důkazem. Lze to zřejmě přisuzovat skutečnosti, 
že podnik není na trhu dlouho a za svou krátkou dobu existence nestačil nasbírat 
potřebné zkušenosti. Podnik téměř přes noc vyrostl z podniku o několika málo 
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zaměstnancích do velikosti středně velké firmy. Zaměstnanci, až na několik málo 
výjimek, nemají příliš zkušeností, a to zejména v procesních, systémových a 
organizačních směrech. Je zde sice ze strany vedení podniku snaha o nastavení 
fungujícího systému organizace a řízení, zatím však bohužel bez konkrétních výsledků. 
Dalším důkazem tohoto trendu je nedostatečné využití programového vybavení, kterým 
podnik disponuje, a na který jistě vynaložil nemalé finanční prostředky. Efektivita práce 
se tím velmi snižuje a účinek na trh je tím pádem poněkud labilní a nejistý. Pokud by 
podnik využil příležitostí, kterých bychom při důkladnějším průzkumu vyčetli jistě 
mnohem více, upevnil by a znásobil své silné stránky a eliminoval by své stránky slabé. 
Tato strategie, strategie cestou WO – využití příležitostí na odstranění slabých stránek, 
je zároveň pro firmu Omega Stavby správnou cestou za zefektivněním své činnosti, 
posílením své pozice jak z pohledu vnitřního, tak i navenek vůči trhu a potenciálním 
zákazníkům. Zde je nutné podtrhnout, že firma Omega Stavby je okolím vnímána jako 
stabilní podnik, silný a solidní partner a odborně velmi zdatný subjekt. Je však potřeba 
vnímat tento současný fakt jako věc, kterou lze velmi snadno ztratit.  
V matici níže je uveden příklad WO strategie, jako kombinace identifikovaných slabých 
stránek a příležitostí. 
Tabulka 4.14 – Příklad matice WO strategie 
      Slabé stránky (W) 
SWOT analýza 
1 Nezkušený personál 
2 Váznoucí komunikace 
Omega stavby, s.r.o. 5 Nejasné pozice a kompetence zaměstnanců 
    
6 
Softwarové vybavení a informační technologie 
nejsou plně využívány 
    7 Nejasná struktura řízení 
    
9 
Nedůsledné přenášení povinností a 
vnitrofiremních nařízení na zaměstnance.  
  Příležitosti (O) Strategie WO 
3 
Obsazení klíčových pozic zkušenými pracovníky Využitím tří uvedených příležitostí budou 
eliminovány zmíněné slabé stránky podniku a zlepší 
se tak celková organizovanost podniku, zaměstnanci 
budou efektivněji plnit svěřené úkoly a budou 
maximálně odstraněny nedostatky v komunikaci 
uvnitř podniku. 
4 
Zlepšení zaměstnanců v ovládání 
programového vybavení podniku 
8 
Zavedení směrnic firmy na tok informací 
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Podnik, který se takto vyvíjí, musí vnímat tento dynamický proces růstu pozitivně, 
avšak je nutné zaujmout k takové skutečnosti nový postoj a zbavit se svazujícího 
zastaralého myšlení. Firma takové velikosti již nemůže být řízena jedním člověkem, jak 
se nyní prakticky děje a je nutné se na organizaci podívat z jiného úhlu pohledu. Je 
nutné rozdělení kompetencí mezi zaměstnance, nastavení pravidel pro vykonávání 
jednotlivých pracovních funkcí a také toku informací v podniku. 
Další důležitou okolností úspěchu podniku je skutečnost, že podnik je až úzkostlivě 
loajální vůči svým zákazníkům, a to v takové míře, že je otázkou, zda si je schopen plnit 
svou primární funkci, a to tvorbu zisku a sledovat prioritně svůj zájem. Zákazníci 
nemají hlubší motivaci hradit pohledávky firmy včas a jsou liknaví k plnění dokonce i 
smluvních závazků. Ve svých „nesprávných návycích“ jsou schopni zákazníci dojít tak 
daleko, že vnímají svého partnera, jakým stavební firma je, jako stranu smluvního 
závazku, která musí jako jediná plnit závazkové povinnosti. Bohužel, tento nevhodný 
způsob přístupu k zákazníkovi, byť je myšlen v dobrém úmyslu, se ve výsledku obrací 
proti stavební firmě. Je řekněme přinejmenším přežitkem tvrzení: „Náš zákazník, náš 
pán“. Tento výrok je zcela scestným a v dnešní praxi stavebních firem nabývá své 
hluboce pomýlené podoby.  
V následující tabulce 4.15 je příklad WT strategie, která vychází z 5 -ti nejdůležitějších 
slabých stránek a hrozeb. 
WT strategie, na základě identifikovaných faktorů z následné tabulky, je možné 
uskutečnit za předpokladu vyšší kontroly zaměstnanců, a to jak kontroly výstupů 
činností zaměstnanců, tak také kontroly předávání informací. Pro každou funkci musí 
být definována pracovní náplň a zaměstnanci musí být s tímto dokumentem a jeho 
obsahem náležitě seznámeni. Je nutné detailnější plánování zakázek, a také činnosti 
zaměstnanců rozpočtů a přípravy, aby byl eliminován nedostatek času na přípravu 
výroby a soutěžních rozpočtů. Termíny pro odevzdávání rozpočtů musí být s investory 
sjednány mimo jiné i na základě kapacitních možností příslušných pracovníků. 
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Tabulka 4.15 – Příklad matice WT strategie 
      Slabé stránky (W) 
SWOT analýza 
1 Nezkušený personál 
2 Váznoucí komunikace 
Omega stavby, s.r.o. 3 Nedostatek času na kvalitní přípravu výroby. 
    
4 
Projekční podklady k realizaci nejsou v 
požadované podrobnosti, kvalitě a dostatečně 
včas. 
    5 Nejasné pozice a kompetence zaměstnanců 
  Hrozby (T) Strategie WT 
1 Neplatící nebo špatně platící zákazníci. WT strategie je jakýsi havarijní plán podniku. 
Podnik se nemůže konfrontovat s hrozbami a nutně 
potřebuje eliminovat své slabé stránky, odtud 
strategie vyhýbání. Strategie jsou zaměřeny 
především na plnění základních funkcí organizace. 
2 Další prohlubování hospodářské recese. 
3 Podcenění zakázky zásadního významu a 
objemu. 
4 Rostoucí vyjednávací síla zákazníků 
Druhou stranou pomyslné mince jsou hrozby, kterým je nutné čelit. Vypořádání se 
s hrozbami je v podstatě možné stejnými způsoby jakými se ošetřují rizika. V našem 
případě se jedná o získávání potřebných informací o zákaznících, se kterými se uzavírají 
smlouvy na výstavbové zakázky, aby nedocházelo ke špatným odhadům solventnosti 
investorů. To lze například získáním informací od bankovního ústavu, se kterým má 
investor sjednané plnění závazků vůči stavební firmě. Případně lze požadovat vhodné 
záruky a zajištění plateb přímo na zákaznících. Jistou, avšak poslední možností, jak si 
může stavební organizace pojistit svůj výdělek, jsou smluvně dohodnuté sankce za 
neplnění závazků ze strany investora. 
Dopady ekonomické recese je možné minimalizovat poctivým a důsledným řízením 
vlastních zdrojů, s důrazem na minimalizaci neefektivních časů, snahou o maximalizaci 
využití kapacit, při současném snižování nákladů stavební firmy. Předpokladem 
k takovému jednání je ovšem dobrá organizovanost podniku. 
Bohužel na rostoucí vyjednávací sílu zákazníků je v době nedostatku těžké najít účinné 
řešení. Jedním z možných způsobů je obchodní zručnost a přesvědčovací schopnosti 
zástupce stavební firmy, který s investory jedná a uzavírá s nimi zakázky. Je nutné 
zákazníka přesvědčit o skutečnosti, že pokud nejsou splněny předpoklady pro správné 
fungování stavební společnosti, je v konečném důsledku ohroženo samotné dílo, ať už 
stran termínu, kvality či konečných nákladů.   
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Na zakázku zásadního významu je třeba prioritně pohlížet s respektem a je nutné jí 
věnovat dostatek péče a potřebný čas. Předně je opět nutné si o zakázce a investorech 
zjistit potřebné informace. Jako základní předpoklad principu předběžné opatrnosti je 
nutnost se plně věnovat rozboru a následně správnému nastavení smluvních podmínek. 
Nepodcenit rozpočet a dopředu upozornit investora na možná úskalí a vyslovit své 
případné pochybnosti a připomínky již v úvodních fázích výběrového řízení, aby na ně 
mohlo být v budoucnu případně navázáno a využito při případné realizaci, pro uplatnění 
víceprací. Pokud stavební firma dostatečně řídí své kroky, nemělo by k podcenění 
zakázky dojít, obzvláště pokud je to zakázka významná. I zde je možno využít různých 
druhů pojištění či vytvořených rozpočtových rezerv, pro případ neúspěchu, které ovšem 
zároveň prodražují zakázku a snižují tak možnosti zakázku získat. 
Závěrem této kapitoly lze říci, že podnik Omega Stavby je podnikem, který má 
rozhodně svou budoucnost. Společnost disponuje dostatkem silných stránek, na kterých 
může stavět, a které ji ve svém prostředí staví do pozice silného konkurenta. Tyto silné 
stránky jsou naneštěstí oslabovány stránkami slabými. Snahou podniku by tedy měla 
být maximalizace předností, a to především díky minimalizaci svých nedostatků.  
4.3 Základní údaje o stavební zakázce 
Pro účely analýzy rizik byla vybrána zakázka, v rámci které se stavební podnik Omega 
Stavby, s.r.o. účastnil výběrového řízení na generálního dodavatele stavby. Jedná se o 
přístavbu nové výrobní haly, ke stávající výrobní hale společnosti ALNEC s.r.o. 
v Mnichově Hradišti, která se zabývá nástrojářskou výrobou a kovovýrobou.  
4.3.1 Obecné informace o stavbě 
Přístavba vzniká z důvodů rozšíření prostor stávající výroby. Nová přístavba bude, 
stejně jako stávající hala, sloužit jako výrobní, skladové, technické i administrativní 
zázemí. Po realizaci stavebních úprav dojde k přemístění části stávající výroby do nově 
přistavěné ocelové výrobní haly. Výstavbou nevznikne nové technické ani 
technologické zařízení. 
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Budoucí prostor staveniště se nachází na pozemku ve vlastnictví stavebníka a je zároveň 
součástí areálu stávajícího výrobního objektu, ke kterému bude provedena předmětná 
přístavba. Pozemek je rovinná plocha s travním porostem bez vzrostlé zeleně a s 
plochami s nezpevněným i zpevněným povrchem. Stavba se nenachází v žádném z 
rizikových území. 
 Celková plocha pozemku investora        2007 m2 
 Zastavěná plocha přístavby          546,7 m2 
 Užitná plocha přístavby           527,3 m2 
 Obestavěný prostor přístavby          1869 m3 
4.3.2 Provedené průzkumy 
V rámci IG průzkumu byla zjištěna hladina spodní vody v hloubce 3,0 m pod úrovní 
terénu s malým přítokem. Základová spára je navržena ve vrstvě střednězrnného písku 
třídy S3 a S4, nad úrovní zjištěné hladiny spodní vody. Radonové riziko je střední. 
4.3.3 Stavebně konstrukční řešení stavby 
Přístavba je řešena jako jednolodní ocelová montovaná hala. Půdorys haly je 
lichoběžníkového tvaru. Délka haly je osově 44,16 m; rozpětí haly (nejdelší rámy 
v osách 1-5) činí 14,64 m; výška haly u okapu je 4,00 m; výška haly v hřebeni je 
5,125 m. Část výrobní a skladovací haly je tvořena jedním otevřeným prostorem až po 
střešní panely, část administrativy je s mezipatrem. 
Objekt je založen na plošných základech. Základy tvoří soustava železobetonových i 
prostých jednostupňových patek a železobetonových pasů z betonu C 25/30. Základové 
desky jsou navržené zvlášť pro výrobní a zvlášť pro nevýrobní část budovy. Podlahová 
deska výrobní části přístavby, je z betonu C 25/30 s rozptýlenou výztuží a minerálním 
vsypem. Základové desky v nevýrobní části, jsou železobetonové z betonu C 16/20, 
vyztužené KARI sítí. Podklad pod desky tvoří fóliová hydroizolace PVC-P s 
ochranným souvrstvím z geotextilie a hutněným násypem z přírodního drceného 
kameniva. 
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Nosnou svislou konstrukci navrhované přístavby tvoří sloupy z válcovaných ocelových 
nosníků IPE 180–240 a HEA 120 a 160, které jsou kotveny do železobetonových patek 
spodní stavby dodatečně vrtanými, lepenými kotvami. Ke sloupům jsou přikotveny 
střešní vazníky, ztužující prvky a prvky pro kotvení obvodových panelů.  
Nosná konstrukce střechy je tvořena ocelovými příhradovými vazníky svařovanými 
z válcovaných profilů typu JÄKL a v krajní ose z válcovaných profilů IPE 180. Vazníky 
jsou řešeny jako sedlové se sklonem 15,1%. Mezi vazníky jsou uloženy krokve IPE 160 
pro kotvení střešních panelů. V případě zvýšené administrativní části jsou nosnou 
konstrukcí střechy výlučně ocelové válcované profily IPE 140–180  
Stropní konstrukce 2.NP v administrativní části je řešena průvlaky a stropnicemi 
z ocelových válcovaných profilů IPE. Ke stropnicím je kotven trapézový plech, který 
slouží jako ztracené bednění pro ŽB desku z betonu C 25/30.  
Nosná konstrukce je opláštěná lehkým skládaným pláštěm ze sendvičových panelů s 
výplní ze samozhášivého stabilizovaného polystyrenu EPS 70. Stěnové panely jsou 
tloušťky 80 mm a střešní panely tloušťky 100 mm. Na střešních panelech je aplikována 
hydroizolační fólie. 
Výplně vnějších otvorů jsou provedeny do výměn v ocelové nosné konstrukci a jsou 
navrženy hliníkové s izolačním dvojsklem. Vjezdová průmyslová vrata jsou sekční 
lamelová. 
Vnitřní příčky, obklad nosných konstrukcí a předsazené stěny jsou sádrokartonové, typu 
W111 obyčejné, nebo s odolností proti vodě. V administrativní části bude zavěšený 
kazetový podhled s minerálními deskami. V části zázemí pro zaměstnance je navržen 
zavěšený sádrokartonový podhled.  
V rámci přístavby dojde k částečné demontáži stávajícího vnějšího opláštění haly a 
stávajících příček, k provedení průchodu mezi stávající a novou částí haly, budou 
demontována některá okna stávajícího objektu a přemístěna do nové přístavby.  
Část výkresové dokumentace zobrazující předmětné dílo (Koordinační situace stavby; 
Půdorys 1.NP a Příčný řez B – B´) je v přílohách č. II, III a IV této práce. 
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4.3.4 Základní smluvní údaje zakázky 
Níže jsou uvedeny důležité termíny výstavby: 
 Celková doba realizace stavby je 50 týdnů, od 19.8.2013 do 31.7.2014 
 Milník č.1 – Zahájení stavby 19.8.2013 
 Milník č.2 – Dokončení a dílčí předání hrubé stavby haly do 18.12.2013 
 Milník č.3 – Dokončení a dílčí předání kompletní haly do 30.4.2014 
 Milník č.4 – Dokončení a předání celého díla do 30.6.2014 
 Milník č.5 – Likvidace ZS do 15.7.2014 
 Milník č.6 – Předání kompletních dokladů ke kolaudaci do 15.7.2014 
 Milník č.7 – Závěrečné vyúčtování stavby do 31.7.2014 
Týdenní harmonogram je uveden v příloze č. I diplomové práce. 
 Soutěžní položkový rozpočet firmy Omega stavby s.r.o. byl předložen 
stavebníkovi v rámci výběrového řízení na GD, za kompletní dodání díla 
v celkové částce 9.500.000,-Kč.  
 Stanovené platební podmínky: Splatnost faktur 21 dnů s měsíční fakturací. 
 Záruka na stavební dílo je stanovena na 60 měsíců od předání díla bez vad a 
nedodělků. 
4.4 Řízení rizik stavební zakázky 
Stavební podnik Omega Stavby, s.r.o. nemá vypracovaný žádný systém řízení rizik, a 
také rizika neřídí. Při rozhodovacích procesech není k rizikům dostatečně a 
systematicky přihlíženo, v případě podniku se tedy jedná pouze o pocitové, zkušenostní 
identifikování rizik, které je neúplné a nahodilé. Ostatní fáze procesu řízení rizik chybí a 
co se týká etapy ošetření rizik, pozůstává z běžného pojišťování bankovními ústavy 
proti čistým rizikům, tvorby rezerv v rámci rozpočtů a případně sankčními opatřeními 
vůči druhé straně v rámci smluv o dílo. Z uvedeného důvodu je prvním důležitým 
krokem jakékoli započetí nastavení systému řízení rizik. Konkrétním cílem podniku 
Omega Stavby by mělo být definování prvotního registru rizik, ze kterého bude 
vycházet při řízení rizik v každé konkrétní zakázce. 
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4.4.1 Stanovení kontextu 
Před samotným začátkem procesu posuzování rizik je nutné stanovit kontext, tj. stanovit 
a uvést do souvislosti všechny potřebné aspekty, které určují směr a smysl analýzy a 
podílí se na zkoumání daných rizik. Jinými slovy je nutné si odpovědět na elementární 
otázky: „Co?“ „Proč?“ „Kdy?“ „Jak?“ je důvodem analýzy rizik. Jsou jimi minimálně: 
 předmět, který zkoumáním sledujeme (objekt nebo proces); 
 cíl procesu, kterého má být dosaženo; 
 fáze zakázky, v rámci které je analýza prováděna; 
 určení kritérií pro posuzování rizik; 
− jakým způsobem budou rizika identifikována 
− jak bude určena pravděpodobnost 
− jak bude určen dopad 
− jak stanovit úroveň či významnost rizika 
− stanovení úrovně pro přijatelné či akceptovatelné riziko 
− zda se bude zohledňovat i kombinování rizik. 
Níže je uvedena tabulka, kde jsou shrnuty potřebné aspekty kontextu řízení rizik pro náš 
případ. 
Tabulka 4.16 – Kontext procesu řízení rizik 
Předmět zkoumání 
Proces - rizika při realizaci zakázky ALNEC Mnichovo Hradiště 
Cíl procesu 
Registr rizik s návrhem opatření na ošetření nepřijatelných rizik 
Fáze zakázky 
Výběrové řízení na GD stavby 
Kritéria pro posuzování rizik 
Jaká metoda  kvalitativní metoda - modifikovaný RIPRAN 
Způsob určení pravděpodobné možnosti výskytu Slovní popis, hodnotící stupnice 
Způsob určení dopadu Slovní popis, hodnotící stupnice 
Způsob stanovení významnosti rizika  hodnotící matice rizik - slovní popis, stupnice 
Úroveň pro přijatelné riziko zanedbatelné riziko - slovní popis, stupnice 
Zohlednění kombinace rizik ne 
Nyní si rozebereme jednotlivé aspekty kontextu. Rizika budou pro tento případ řešena 
v rámci konkrétní zakázky na přístavbu „výrobní haly ALNEC v Mnichově Hradišti“.  
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V rámci procesu řízení rizik budeme přihlížet k jednotlivým stěžejním etapám výstavby, 
a také je budeme posuzovat ze tří základních pohledů, a to z pohledu tří faktorů 
tvořících trojimperativ projektového řízení – nákladů, času a kvality. Pro úplné vnímání 
všech souvislostí je potřebné zohlednit vnější a vnitřní kontext stavebního podniku, 
který byl již definován v rámci SWOT analýzy, ze které vyplynuly důležité poznatky 
jak o vnitřním (vnitřní kontext) tak i vnějším (vnější kontext) prostředí firmy. V našem 
případě zkoumání rizik se jedná o negativní faktory obou prostředí, slabé stránky a 
hrozby. 
 
Obrázek 4.3 – Trojimperativ projektového řízení v kontextu rizik 
Pokud by bylo řízení rizik aplikováno přímo v podniku, určoval by management 
v rámci kontextu také kompetentní osoby procesu, místo managementu rizik v rámci 
komplexního managementu podniku jako celku a případně i další důležité 
souvztažnosti.  
4.4.2 Identifikace rizik – nebezpečí a možných scénářů nebezpečí 
Cílem tohoto kroku je pokud možno vyčerpávající a komplexní seznam rizik, respektive 
nebezpečí a jejich scénářů v rámci výše definovaného kontextu. 
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Nástroji v etapě identifikace rizik jsou zejména předchozí zkušenosti podniku, názory 
odborníka (z řad firemních zaměstnanců nebo externisty), technika brainstorming 
(zejména pro prvotní identifikaci), dotazníková metoda a spousta dalších iniciačních 
metod.  Jako podklad k relevantní identifikaci poslouží historická data, rozpočet a 
harmonogram analyzované zakázky, respektive stanovené termíny základních milníků 
výstavby, a další informace o zakázce, stavebníkovi, ostatních zainteresovaných 
stranách, a také výstupy z provedené SWOT analýzy. 
Důležité je mít informace o zakázce či zakázkách pokud možno kompletní a komplexní. 
Jakákoli chybějící informace může být významným nedostatkem celého procesu, který 
zkreslí očekávaný výsledek. Rizika, která nebudou identifikována, nebudou zahrnuta do 
následných fází. Na druhé straně je potřeba mít na paměti, že proces řízení rizik je 
procesem dynamickým a stejně jako se vyvíjí samotná stavba, prochází i rizika 
v průběhu výstavby svým vývojem a jejich charakter se modifikuje, rizika zanikají a 
vznikají nová rizika. Řízení rizik je cyklickým procesem neustálé kontroly, 
přezkoumávání a zpřesňování vstupů i výstupů.  
Základní důležité fáze průběhu stavební zakázky, ke kterým se identifikovaná nebezpečí 
a scénáře vztahují: 
 Výběrové řízení 
 Smlouva o dílo 
 Realizace stavby 
 Záruční lhůta 
Nejprve budeme hledat dvojici nebezpečí (hrozbu) a scénář nebezpečí. Oba pojmy jsou 
spolu ve vztahu kauzálním. Nebezpečí je příčinou a scénář nebezpečí je jeho následkem.  
Můžeme postupovat tak, že nejprve identifikujeme nebezpečí a k němu hledáme jeho 
scénář. Hledáme odpověď na otázku: „Co se může přihodit nepříznivého, když…?“. 
Můžeme postupovat také opačně, kdy ke scénáři nebezpečí, k následku, hledáme jeho 
příčinu, čili nebezpečí. Hledáme odpověď na otázku: „Co může být příčinou, že to a to 
nastane?“. [12]  
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V našem případě byl použit druhý způsob identifikace. K základním aspektům 
trojimperativu, které vyjadřují scénáře nebezpečí (následky), byla hledána nebezpečí 
(příčiny). Na základě dostupných informací, odborného úsudku a zkušeností z minulých 
zakázek vznikl výše uvedený seznam nebezpečí reálně ohrožující cíle zakázky ALNEC. 
Pří analýze rizik v rámci výběrového řízení na GD postačí hrubší podrobnost 
identifikace. Není nutné, a ani časově možné, zacházet do přílišné podrobnosti 
v identifikaci rizik. Teprve po vysoutěžení zakázky je vhodné jednotlivá nebezpečí 
rozvést do větších podrobností, provedením jejich dalšího rozboru a rozpadu. 
Níže je v tabulce 4.17 uveden seznam identifikovaných nebezpečí a scénářů nebezpečí. 
V následném textu je proveden rozbor některých důležitých nebezpečí, jak jsou chápána 
v našem kontextu. 
Významnými nebezpečími pro zakázku jsou zde nedodržení termínů, milníků 
požadovaných stavebníkem, a to zejména z důvodu opoždění dodávky 
subdodavatelských firem. Zakázka je z většiny prováděna subdodavateli. GD provádí 
veškeré demolice, zemní práce a zakládání, terénní úpravy a zpevněné plochy, příčky, 
skladby podlah, obklady a dlažby. Ostatní práce vykonávají partneři generálního 
dodavatele, smluvně zajištěni subdodavatelé. Tyto práce jsou objemově velmi 
významné a vyžadují tedy dostatek potřebného času a jsou také významně finančně 
nákladné. 
Dalším aspektem, který může ovlivnit průběh výstavby, jsou povětrnostní podmínky. 
Značná část prací je plánována provádět na podzim v měsících říjnu a listopadu, a 
v zimním období. Mezi tyto objemově nejvýznamnější práce patří zejména montáž 
ocelové nosné konstrukce haly, montáž opláštění haly. Práce vyžadující mokrý proces, 
jako je například betonáž základových desek a podlahové desky z drátkobetonu, kde je 
primární otázkou dodržení potřebných klimatických podmínek a také je nutná stavební 
připravenost kompletním dokončením předchozích stavebních prací (nosná OK, 
opláštění, střešní plášť a výplně vnějších otvorů). 
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Tabulka 4.17 – Identifikace nebezpečí a scénářů nebezpečí 
p.č. Nebezpečí (příčina) Scénář nebezpečí (následek) Poznámky 
1.1 Zpoždění dodávky materiálů nebo výrobků Nedodržení smluvně stanovených termínů Pozdní objednávka GD; pozdní objednávka 
dodavatele zboží; chyba u výrobce. Materiály jsou ve 
spotřebě v rámci vlastních prací GD 
1.2 Zpoždění dodávky subdodavatele Nedodržení smluvně stanovených termínů Pozdní objednávka GD; chyba subdodavatele. 
1.3 Nepříznivé povětrnostní podmínky Nedodržení smluvně stanovených termínů Přerušení prací pro nevhodné klimatické podmínky: 
nízké teploty pod 5°C; vydatné deště; (mokré 
procesy, výkopové práce a zakládání). 
1.4 Nepředvídatelné geotechnické podmínky Nedodržení smluvně stanovených termínů Podmínky neodpovídají podmínkám definovaným v 
PD. 
1.5 Požadavky na vícepráce ze strany stavebníka Nedodržení smluvně stanovených termínů Stavebník požaduje v průběhu výstavby změny 
oproti platné smluvní PD, které mění rozsah prací 
nebo vyžadují nové činnosti, materiály nebo 
technologie. 
1.6 Porucha výrobního zařízení - stavební mechanizace Nedodržení smluvně stanovených termínů Porucha stroje na zemní práce. 
1.7 Nepředvídatelné okolnosti v rámci prací souvisejících 
s úpravami stávající haly 
Nedodržení smluvně stanovených termínů Dojde ke zjištění nutnosti nepředvídatelných úprav 
nebo nutnosti změny technologie na stávajících 
připojovaných konstrukcích, které zvýší nároky na 
potřebný čas. 
1.8 Nedostatečná koordinace stavební výroby Nedodržení smluvně stanovených termínů Nekompetence, nezkušenost, laxnost, apod. 
pracovníků GD řídících výrobu. 
1.9 Navýšení ceny materiálů nebo výrobků Navýšení plánovaných nákladů  Změna ceníku dodavatele. Materiály jsou ve 
spotřebě v rámci vlastních prací GD 
1.10 Navýšení cen subdodavatelských prací Navýšení plánovaných nákladů  Změna cen subdodavatele. 
1.11 Nepříznivé povětrnostní podmínky Navýšení plánovaných nákladů  Zavedení opatření na odstranění nevhodných 
klimatických podmínek nebo jejich následků: nízké 
teploty pod 5°C; vydatné deště; (mokré procesy, 
výkopové práce a zakládání). 
1.12 Nepředvídatelné geotechnické podmínky Navýšení plánovaných nákladů  Podmínky neodpovídají podmínkám definovaným v 
PD. 
1.13 Chyba ve smluvním rozpočtu zakázky Navýšení plánovaných nákladů  Nedostatečně nastudovaná PD; chyba rozpočtáře; 
mylná informace od dodavatele materiálů nebo 
služeb. 
1.14 Uzavření nevýhodné smlouvy o dílo (zněním SoD se 
GD vzdává nároku na vícepráce) 
Navýšení plánovaných nákladů  Nepochopení znění smluvních ujednání; podcenění 
kontroly smlouvy; uzavření smlouvy z důvodu 
nutnosti zajištění práce; apod. 
1.15 Škoda na majetku druhé osoby Navýšení plánovaných nákladů  Zaměstnanec GD poškodil majetek stavebníka nebo 
jiného účastníka výstavby; subdodavatel GD poškodil 
majetek GD nebo jiného účastníka výstavby. 
1.16 Nedostatky v projektové dokumentaci Navýšení plánovaných nákladů  Projektová dokumentace v podrobnosti 
dokumentace pro stavební povolení je určena 
stavebníkem jako dokumentace k realizaci. Možná 
výskyt chyb a nedostatků 
1.17 Požadavky na vícepráce ze strany stavebníka Navýšení plánovaných nákladů  Stavebník požaduje v průběhu výstavby změny 
oproti platné smluvní PD, které mění rozsah prací 
nebo vyžadují nové činnosti, materiály nebo 
technologie. 
1.18 Nepředvídatelné okolnosti v rámci prací souvisejících 
s úpravami stávající haly 
Navýšení plánovaných nákladů  Dojde ke zjištění nutnosti nepředvídatelných úprav 
nebo nutnosti změny technologie na stávajících 
připojovaných konstrukcích, které navýší plánované 
náklady. 
1.19 Použití nevhodných materiálů a výrobků  Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části Použití nekvalitních materiálů a výrobků nebo použití 
materiálů a výrobků neodpovídající požadovaným 
parametrům PD. 
1.20 Nekvalitní práce subdodavatele Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části   
1.21 Nekvalitní práce vlastních pracovníků Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části   
1.22 Porušení technologických postupů a předpisů Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části   
1.23 Nedodržení projektové dokumentace Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části Nedodržení předepsaných spojů, krytí výztuže, 
tlouštěk konstrukcí, apod. 
1.24 Nedostatečné používání nebo nepoužívání osobních 
ochranných pracovních pomůcek 
Způsobení zranění nebo smrti vlastního pracovníka 
nebo pracovníka subdodavatele  
  
1.25 Nepředání staveniště subdodavateli  Způsobení zranění nebo smrti vlastního pracovníka 
nebo pracovníka subdodavatele  
Neseznámení subdodavatele s poměry na stavbě. 
1.26 Nezajištění míst s rizikem pádu z výšky nebo do 
hloubky 
Způsobení zranění nebo smrti vlastního pracovníka 
nebo pracovníka subdodavatele  
  
1.27 Velmi vydatné srážky Realizace živelné pohromy - záplavy, povodně   
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Významným nebezpečím je nedostatečná koordinace stavebních prací ze strany GD. 
Problém spočívá zejména ve skutečnosti, že prostor staveniště je značně omezený. 
Neorganizované nasazení zdrojů zde není možné a je třeba zajistit a plánovat nástupy 
jednotlivých subdodavatelských firem a návaznost jednotlivých prací tak, aby 
nedocházelo ke kolizím na staveništi. Každá činnost vyžaduje určitý prostor pro 
manipulaci při provádění prací, uskladněním potřebných materiálů a také prostor pro 
nutnou mechanizaci. Pokud nebudou pracovníci zodpovědní za organizaci prací na 
stavbě dostatečně kompetentní, zkušení a fundovaní, hrozí vážné nebezpečí nejen 
v důsledku nedodržení smluvních termínů stavby, ale významně se také snižuje 
bezpečnost práce. Nedostatečně kvalitní personální obsazení je vážnou hrozbou, zvláště 
pokud nefunguje nebo zcela chybí další, nadřazený kontrolní mechanizmus. Především 
proto by měl být na klíčové pozici vždy pracovník s náležitými zkušenostmi, znalostmi 
a dovednostmi. Nedostatečná způsobilost řídících pracovníků může zapříčinit vážný 
nesoulad v komunikační a procesní sféře podniku a narušit celkový chod procesů a 
podniku jako celku. Zvyšuje se chybovost výstupů a rostou tak náklady na nápravu 
těchto chyb. 
Je nutné nezapomínat na řízení materiálů a výrobků vstupujících do procesu výroby, a 
to po stránce kvality, řízení nákladů a plánování dodávek. Význam řízení materiálů 
vychází zejména z faktu materiálové náročnosti výstavby. Náklady na materiál tvoří 
40 % až 60 % celkových nákladů stavební výroby a nedostatky při řízení v této oblasti 
jsou proto základním zdrojem nebezpečí pro cíle zakázky. 
Ve fázi výběrového řízení na hlavního dodavatele stavby je naprosto podstatným 
nebezpečím výskyt chyb v rozpočtu předkládaném investorovi. Chybovost není bohužel 
ničím neobvyklým a je zcela reálným nebezpečím. Stavebník, který si právě zajistil 
financování pro svůj záměr výstavby, chce výběrové řízení urychlit, aby se co nejdříve 
s výstavbou započalo. Účastníci výběrového řízení na hlavního dodavatele jsou nuceni, 
pokud o zakázku stojí, přistoupit na podmínky zkráceného termínu pro odevzdání 
nabídky. Ve lhůtě k odevzdání nabídky je nutné prostudovat zadávací dokumentaci, 
projektovou dokumentaci a případně i další podklady. Je nutné oslovit dodavatele 
stavebních materiálů a výrobků pro ocenění vlastních položek a subdodavatele k 
zajištění relevantních cen jejich dodávek a prací, aby později nedošlo k navýšení 
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nákladů GD. V našem případě dojde s jistotou, v průběhu výstavby, ke změně cen 
materiálů a výrobků. Změny cen jsou pravidelně uskutečňovány, dle jednotlivých 
dodavatelů na trhu, v měsících březen a duben. Změny ceníků pro rok 2014 bude 
provázet navýšení cen výrobců cca mezi 5 % – 10 % (Zdroj: Informace od dodavatele 
stavebnin). Ve fázi výběrového řízení je také nutné vznést dotazy k nejasným nebo 
sporným bodům dokumentace, později nemusí být taková polemika připuštěna. Nesmí 
být opomenuto, že již v rámci rozpočtu je nutné vytvořit a zahrnout rezervu na některá 
rizika. Všechny výše uvedené důvody zvyšují pravděpodobnost chyb v rozpočtu.  
V neposlední řadě je třeba zmínit problematiku víceprací. Tato problematika je velmi 
obsáhlá a není účelem této práce se jí podrobně zabývat, je však potřeba uvést, že 
problematika víceprací je při posuzování rizik zásadní. Z této oblasti pochází valná část 
sporů mezi zainteresovanými stranami, především pak mezi stavebníkem a hlavním 
dodavatelem. Proto je také požadavek na vícepráce ze strany stavebníka uveden mezi 
nebezpečími, která mohou mít za následek jak nedodržení dohodnutých termínů, tak i 
navýšení nákladů a ne vždy je ochoten stavebník za tyto následky nést odpovědnost a 
vícenáklady hradit.  
4.4.3 Analýza rizik  
V rámci analýzy rizik je použita metoda kvalitativní analýzy rizik, která je inspirována 
metodou RIPRAN. Je však modifikována sloučením čistě slovního hodnocení 
s hodnocením stupni s přiřazením bodů v rozpětí 1–5.  
V rámci určení pravděpodobnosti možného výskytu události je pro nebezpečí, scénář 
nebezpečí i pro souhrnnou pravděpodobnost použita následující hodnotící tabulka. 
  
84 
 
Tabulka 4.18 – Tabulka pro určení pravděpodobnosti možného výskytu 
Stupeň Pravděpodobnost možného výskytu  
1 Téměř nemožná 0,01 - 0,20 
2 Výjimečně možná 0,21 - 0,40 
3 Běžně možná 0,41 - 0,60 
4 Velmi pravděpodobná 0,61 - 0,80 
5 Téměř jistá 0,81 - 0,99 
Jak je patrné z výše uvedené tabulky, je pro lepší určení pravděpodobnosti využito jak 
slovního popisu, tak i číselného intervalu možné pravděpodobnosti pro posuzovaný 
případ rizika. Po určení souhrnné pravděpodobnosti je následně ke každému případu 
přiřazen jeho číselný stupeň. Postup přiřazení pravděpodobností je následující:  
V první fázi se přiřazují pravděpodobnosti možného výskytu události pro aspekt 
nebezpečí (příčinu). V druhé fázi je přiřazena pravděpodobnost ke scénáři nebezpečí 
(následku). Pokud máme stanoveny pravděpodobnosti pro nebezpečí i pro jejich 
scénáře, následuje výpočet celkové, souhrnné pravděpodobnosti pro každé 
identifikované riziko, a to součinem pravděpodobnosti nebezpečí s pravděpodobností 
jeho scénáře. V poslední části tohoto procesu je, na základě výše uvedené tabulky, 
přiřazen ke každé souhrnné pravděpodobnosti jeho příslušný číselný stupeň. Tento 
moment zásadně zjednoduší vyhodnocení významnosti rizik v závěru. 
Podobným způsobem určíme pro každé riziko výši dopadu realizace příslušné události. 
Opět je i zde použita hodnotící tabulka se slovním hodnocením dopadu a uvedením 
náležitého stupně. Slovní hodnocení je doplněno procenty finanční újmy GD z částky 
celkových nákladů zakázky. Stanovená procenta škody a vypočtené konkrétní částky 
vychází ze zkušenosti s výší celkového reálného zisku podniku, který činí 10 % 
z celkového soutěžního rozpočtu zakázky.  Tabulka 4.19 pro určení dopadu rizika je 
uvedena níže.    
Posledním krokem, který je třeba v této etapě učinit je výpočet celkové hodnoty rizika. 
Výpočet je proveden součinem souhrnné pravděpodobnosti a dopadu pro každé 
identifikované riziko. Výsledné hodnoty rizik poslouží v následující etapě k třídění rizik 
dle jejich významnosti. 
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Tabulka 4.19 – Tabulka pro určení dopadu rizika [1] 
Stupnice pro určení dopadů rizika na hlavní sledované oblasti 
Smluvní částka za 
provedení díla 
9 500 000,00 Kč 
Stupeň Dopad 
Sledované oblasti - Trojimperativ Zisk zhotovitele 950 000,00 Kč 
Náklady Harmonogram Kvalita Náklady zhotovitele 8 550 000,00 Kč 
1 Zanedbatelný 
Navýšení nákladů pokryjí 
rezervy v rozpočtu; 
nevýznamné zvýšení celkových 
nákladů do 0,5%; 
Nevýznamný skluz na úrovni 
jednotlivých prací; nenaruší 
návazností prací; skluz pokryje 
časová rezerva; lze opominout 
(pozor na souběh); 
Neznatelné snížení kvality, lze 
odstranit v nákladech do 0,5% 
z celkových nákladů; 0,5% z nákladů 
zhotovitele 
42 750,00 Kč 
2 Nízký 
Zvýšení celkových nákladů v 
rozmezí 0,6 - 1%; 
Skluz na úrovni jednotlivých prací 
(např. v návaznosti hydroizolace 
sp. st. a betonáže cement. 
potěru);  skluz neohrozí návaznosti 
technologických etap; 
Dílčí závady; celková kvalita 
díla není ohrožena; odstranění 
závad vyžaduje dodatečné dílčí 
náklady ve výši mezi 0,6 - 1% 
celkových nákladů stavby; 
1% z nákladů zhotovitele 85 500,00 Kč 
3 Významný 
Zvýšení celkových nákladů v 
rozmezí 1,1 - 5%; 
Skluz na úrovni technologických 
etap (např. v návaznosti mezi 
svislým zdivem a stropy); možné 
ohrožení termínu dokončení stavby 
bez okamžitých opatření;  
Snížení kvality vyžaduje 
jednání se zákazníkem a slevu 
na zakázce nebo odstranění 
závad vyžaduje náklady v 
rozmezí 1,1 - 5% 
5% z nákladů zhotovitele 427 500,00 Kč 
4 Kritický  
Zvýšení celkových nákladů v 
rozmezí 5,1 - 10%; 
Skluz projektu; ohrožení termínu 
dokončení stavby bez okamžitých 
opatření;  
Dílo vykazuje velmi závažné 
vady, které lze odstranit; 
odstranění závad vyžaduje 
náklady v rozmezí 5,1 - 10%  
10% z nákladů 
zhotovitele 
855 000,00 Kč 
5 Katastrofický 
Zvýšení celkových nákladů o 
více jak 10%; 
Neodvratný skluz projektu; jisté 
nedodržení termínu dokončení; 
hrozí penále; 
Dílo vykazuje vady, které nelze 
odstranit; vady nedovolují dílo 
nebo produkt užívat; vady jsou 
nezvratné; 
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4.4.4 Hodnocení rizik  
Nejdůležitějším úkolem etapy hodnocení rizik je určit, která rizik budou akceptována, 
respektive vhodně stanovit úroveň pro akceptovatelné riziko. Úroveň akceptovatelného 
rizika je stanovena tím, do jaké kategorie významnosti se na základě hodnoty stupně 
určité riziko dostává. Kategorie významnosti rizik jsou pro náš případ stanoveny dle 
následující matice hodnocení rizik 4.20 a tabulky významnosti rizika 4.21.  
Tabulka 4.20 – Matice hodnocení rizik 
Pravděpodobnost 
možného výskytu Téměř jistá    
Velmi 
pravděpodobná                        
Běžně 
možná                
Výjimečně 
možná                         
Téměř 
nemožná             
Dopad 
5 4 3 2 1 
Katastrofický 5 25 20 15 10 5 
Kritický 4 20 16 12 8 4 
Významný 3 15 12 9 6 3 
Nízký 2 10 8 6 4 2 
Zanedbatelný 1 5 4 3 2 1 
Tabulka 4.21 – Významnost rizika 
Významnost rizika 
Vypočtená hodnota Slovní popis významnosti 
1 - 5 Zanedbatelné riziko - akceptace 
6 - 12 Vážné riziko - ošetření 
15 - 25 Zásadní riziko - ošetření 
Rizika, která svou hodnotou náleží do intervalu 1–5 jsou klasifikována jako 
zanedbatelná rizika. Tato rizika jsou pro náš případ kategorií akceptovatelných rizik, 
avšak budou i nadále archivována a budou pro případné další etapy výstavby znovu 
podrobena přezkoumání a přehodnocení. Se všemi ostatními riziky, jejichž hodnota je 
vyšší než 5, bude v následující fázi ošetření rizik dále pracováno. Níže je zobrazena 
kompletní seznam, tabulka shrnující výsledky všech předchozích fází identifikace, 
analýzy a hodnocení rizik. 
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Tabulka 4.22 – Seznam identifikovaných, analyzovaných a hodnocených rizik 
p.č. Nebezpečí 
Pravděpod. 
nebezpečí Scénář nebezpečí Poznámky 
Pravděpod. 
scénáře 
nebezpečí 
Souhrnná 
pravděpod. 
Stupeň 
souhrnné 
pravděpod. 
Stupeň 
dopadu 
Hodnota 
rizika 
1.1 Zpoždění dodávky materiálů nebo výrobků 
0,50 
Nedodržení smluvně stanovených termínů Pozdní objednávka GD; pozdní objednávka dodavatele 
zboží; chyba u výrobce. Materiály jsou ve spotřebě v 
rámci vlastních prací GD 
0,25 0,13 1 2 2 
1.2 Zpoždění dodávky subdodavatele 0,40 Nedodržení smluvně stanovených termínů Pozdní objednávka GD; chyba subdodavatele. 0,60 0,24 2 3 6 
1.3 Nepříznivé povětrnostní podmínky 
0,85 
Nedodržení smluvně stanovených termínů Přerušení prací pro nevhodné klimatické podmínky: 
nízké teploty pod 5°C; vydatné deště; (mokré procesy, 
výkopové práce a zakládání). 
0,40 0,34 2 3 6 
1.4 Nepředvídatelné geotechnické podmínky 0,30 Nedodržení smluvně stanovených termínů Podmínky neodpovídají podmínkám definovaným v PD. 0,30 0,09 1 3 3 
1.5 Požadavky na vícepráce ze strany stavebníka 
0,80 
Nedodržení smluvně stanovených termínů Stavebník požaduje v průběhu výstavby změny oproti 
platné smluvní PD, které mění rozsah prací nebo 
vyžadují nové činnosti, materiály nebo technologie. 
0,30 0,24 2 3 6 
1.6 Porucha výrobního zařízení - stavební mechanizace 0,25 Nedodržení smluvně stanovených termínů Porucha stroje na zemní práce. 0,10 0,03 1 2 2 
1.7 Nepředvídatelné okolnosti v rámci prací souvisejících s 
úpravami stávající haly 0,45 
Nedodržení smluvně stanovených termínů Dojde ke zjištění nutnosti nepředvídatelných úprav nebo 
nutnosti změny technologie na stávajících připojovaných 
konstrukcích, které zvýší nároky na potřebný čas. 
0,15 0,07 1 2 2 
1.8 Nedostatečná koordinace stavební výroby 
0,60 
Nedodržení smluvně stanovených termínů Nekompetence (nezkušenost, laxnost, apod.) pracovníků 
GD řídících výrobu 0,40 0,24 2 3 6 
1.9 Navýšení ceny materiálů nebo výrobků 
0,60 
Navýšení plánovaných nákladů  Změna ceníku dodavatele. Materiály jsou ve spotřebě v 
rámci vlastních prací GD 0,99 0,59 3 2 6 
1.10 Navýšení cen subdodavatelských prací 0,25 Navýšení plánovaných nákladů  Změna cen subdodavatele. 0,90 0,23 2 3 6 
1.11 Nepříznivé povětrnostní podmínky 
0,85 
Navýšení plánovaných nákladů  Zavedení opatření na odstranění nevhodných 
klimatických podmínek nebo jejich následků: nízké 
teploty pod 5°C; vydatné deště; (mokré procesy, 
výkopové práce a zakládání). 
0,50 0,43 3 1 3 
1.12 Nepředvídatelné geotechnické podmínky 0,30 Navýšení plánovaných nákladů  Podmínky neodpovídají podmínkám definovaným v PD. 0,85 0,26 2 3 6 
1.13 Chyba ve smluvním rozpočtu zakázky 
0,60 
Navýšení plánovaných nákladů  Nedostatečně nastudovaná PD; chyba rozpočtáře; mylná 
informace od dodavatele materiálů nebo služeb. 
0,90 0,54 3 3 9 
1.14 Uzavření nevýhodné smlouvy o dílo (zněním SoD se GD 
vzdává nároku na vícepráce) 0,20 
Navýšení plánovaných nákladů  Nepochopení znění smluvních ujednání; podcenění 
kontroly smlouvy; uzavření smlouvy z důvodu nutnosti 
zajištění práce; apod. 
0,90 0,18 1 5 5 
1.15 Škoda na majetku druhé osoby 
0,30 
Navýšení plánovaných nákladů  Zaměstnanec GD poškodil majetek stavebníka nebo 
jiného účastníka výstavby; subdodavatel GD poškodil 
majetek GD nebo jiného účastníka výstavby. 
0,99 0,30 2 2 4 
1.16 Nedostatky v projektové dokumentaci 
0,65 
Navýšení plánovaných nákladů  Projektová dokumentace v podrobnosti dokumentace 
pro stavební povolení je určena stavebníkem jako 
dokumentace k realizaci. Možná výskyt chyb a 
nedostatků. 
0,90 0,59 3 3 9 
1.17 Požadavky na vícepráce ze strany stavebníka 
0,80 
Navýšení plánovaných nákladů  Stavebník požaduje v průběhu výstavby změny oproti 
platné smluvní PD, které mění rozsah prací nebo 
vyžadují nové činnosti, materiály nebo technologie. 
0,99 0,79 4 3 12 
1.18 Nepředvídatelné okolnosti v rámci prací souvisejících s 
úpravami stávající haly 0,40 
Navýšení plánovaných nákladů  Dojde ke zjištění nutnosti nepředvídatelných úprav nebo 
nutnosti změny technologie na stávajících upravovaných 
konstrukcích, které navýší plánované náklady. 
0,75 0,30 2 2 4 
1.19 Použití nevhodných materiálů a výrobků  
0,15 
Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části Použití nekvalitních materiálů a výrobků nebo použití 
materiálů a výrobků neodpovídající požadovaným 
parametrům PD. 
0,95 0,14 1 3 3 
1.20 Nekvalitní práce subdodavatele 0,20 Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části   0,99 0,20 1 3 3 
1.21 Nekvalitní práce vlastních pracovníků 0,15 Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části   0,99 0,15 1 2 2 
1.22 Porušení technologických postupů a předpisů 0,20 Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části   0,60 0,12 1 4 4 
1.23 Nedodržení projektové dokumentace 
0,20 
Nedostatečná kvalita díla nebo jeho části Nedodržení předepsaných spojů, krytí výztuže, tlouštěk 
konstrukcí, apod. 
0,85 0,17 1 5 5 
1.24 Nedostatečné používání nebo nepoužívání osobních 
ochranných pracovních pomůcek 
0,60 
Způsobení zranění nebo smrti vlastního pracovníka 
nebo pracovníka subdodavatele  
  
0,75 0,45 3 5 15 
1.25 Nepředání staveniště subdodavateli  
0,70 
Způsobení zranění nebo smrti vlastního pracovníka 
nebo pracovníka subdodavatele  
Neseznámení subdodavatele s poměry na stavbě. 
0,40 0,28 2 5 10 
1.26 Nezajištění míst s rizikem pádu z výšky nebo do hloubky 
0,50 
Způsobení zranění nebo smrti vlastního pracovníka 
nebo pracovníka subdodavatele  
  
0,50 0,25 2 5 10 
1.27 Velmi vydatné srážky 0,45 Realizace živelné pohromy - záplavy, povodně   0,25 0,11 1 5 5 
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4.4.5 Ošetření rizik 
V předešlém kroku hodnocení rizik byla z dalšího šetření vyřazena akceptovatelná 
rizika. Ze souhrnné matice (tabulka 4.22) je patrné, která rizika jsou naopak hodnocena 
jako rizika neakceptovatelná, a na která je proto nutné provést opatření a ošetřit je. 
4.4.5.1 Zpoždění dodávky subdodavatele 
V zásadě je možné rozdělit zpoždění podle zdroje původu. Důvodem může být chyba na 
straně firmy Omega stavby, například opožděné zajištění subdodavatele, který byl 
vybrán k realizaci dílčích prací. Nebo je chyba na straně subdodavatelské organizace, 
která si příkladně pozdě zajistila materiál, který dodává v rámci svých prací. Ošetření 
rizik bude v obou případech rozdílné. Pokud se jedná o příčinu, která je na straně 
objednatele, firmy Omega stavby, je možné navrhnout jako preventivní opatření 
zlepšení organizace a důslednou kontrolu, a to zejména při skutečnosti, že je tato 
stránka zároveň slabou stránkou podniku Omega stavby. Doporučením pro stavební 
podnik je zavedení pravidelných interních koordinačních schůzek v rámci každé stavby, 
nejlépe týdenních, kde budou detailně probírány harmonogramy a důležité termíny 
návazností prací a požadavky na nástup subdodavatelů. Bude určeno jakými způsoby a 
kdo komu bude předávat důležité informace k operativnímu řízení. Zodpovědnými 
pracovníky budou vedoucí přípravy a realizace, příslušný stavbyvedoucí a pracovník 
přípravy staveb. S tím souvisí zpracování detailního týdenního harmonogramu prací, 
který bude uvažovat s kritickými cestami. Termíny a harmonogramy se budou 
pravidelně na koordinačních schůzkách vyhodnocovat. V případě příčiny na straně 
subdodavatele je ošetřením rizika transfer rizika na subdodavatele, zahrnutím sankcí 
za neplnění smluvních termínů do smlouvy o dílo. 
4.4.5.2 Nepříznivé povětrnostní podmínky 
Riziko spojené s klimatickými vlivy je v zásadě neovlivnitelné. Bohužel je také 
nepojistitelné. Východiskem je podpis takového znění smlouvy o dílo, jejíž ustanovení 
připouští prodloužení termínu z důvodu prokazatelně nepříznivého počasí (dlouhodobě 
nízké teploty, vydatné deště apod.). V rámci ujednání je třeba přesně uvést definici toho, 
co je tím prokazatelně nepříznivým počasím (doba působení nepříznivého faktoru, 
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referenční měřitelné hodnoty, způsob měření, apod.). Bohužel je otázkou, jaká je 
úspěšnost uplatnění takového návrhu ve smlouvě o dílo. Nápravním opatřením, které by 
mělo být pro tento případ rizika samozřejmostí, je vytvoření si časových rezerv 
v rámci harmonogramu prací, které by v případě takové události kryly případné časové 
prodlevy. 
4.4.5.3 Požadavky na vícepráce ze strany stavebníka 
Důvodem pro podání požadavku na vícepráce ze strany stavebníka obecně, je vznik 
takové nepředpokládané situace, která nebyla obsahem původních smluvních ujednání. 
V zásadě lze říci, že pokud si je stavebník vědom, že práce, které požaduje, nebyly 
obsaženy v původním zadání a jsou tudíž v plné výši navíc oproti smluvnímu ujednání a 
je ochoten vícepráce v plné výši hradit, je vše zdánlivě v pořádku. Problém však může 
nastat, pokud by práce byly takového rozsahu, že by je nebylo možné provést bez 
náležitě prodlouženého dílčího nebo konečného termínu pro odevzdání díla. Navíc 
uskutečnění nezbytných kroků, jako je provedení kalkulace dodatečných nákladů a 
následně samotný proces oboustranného odsouhlasení víceprací, vyžaduje další 
potřebný čas. Mezi opatření je nutné zahrnout důsledné zaznamenávání dodatečných 
požadavků včetně podpisů kompetentních osob obou smluvních stran. Je nanejvýš 
důležité rozhodovat o vícepracích a podepisovat závazné dodatky, až po důkladném 
zvážení jaký dopad to bude mít na smluvně ujednané termíny a náklady, a také kdo a 
jakým způsobem ponese případná rizika s tím spojená. Pro řešení očekávaných 
problémů při realizaci je vhodné prosadit do smluv o dílo pravidla a jasně definovaný 
postup pro řešení dodatečných požadavků na vícepráce, s uvedením odpovědných osob, 
které budou o vícepracích rozhodovat. 
4.4.5.4 Nedostatečná koordinace stavební výroby 
Částečně byla opatření na ošetření tohoto rizika zodpovězena již v bodě 1.2. Základem 
je zkvalitnění organizace výstavby, zavedením účinných kontrolních mechanizmů 
(kontrolní dny, interní koordinační schůzky, sledování a vyhodnocování harmonogramu 
prací a rozpočtu zakázky), a také vypracováním směrnic na postup v klíčových 
okamžicích při řízení zakázky. Předpokladem však je obsazení manažerských pozic 
kvalitními pracovníky, kteří mají potř
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odborně způsobilí. Pokud je na některé z klíčových pozic pracovník, který neodpovídá 
potřebným požadavkům, je bohužel nutné takového pracovníka nahradit jiným 
vhodným pracovníkem s odpovídajícím profilem. 
4.4.5.5 Navýšení cen materiálů, výrobků a subdodavatelských prací 
V rámci vypracování soutěžního rozpočtu na dodávku stavebního díla musí podnik 
zjišťovat aktuální ceny stavebních materiálů, výrobků i prací. Od svých smluvních 
partnerů získává, v rámci poptávkového řízení, odpovídající ceny a k těmto cenám je 
také nutné zajistit informaci o době platnosti zjištěných cen. Pokud je reálné, že se 
budou ceny v průběhu výstavby měnit, je také nutné promítnout do cen v soutěžním 
rozpočtu toto navýšení, které se udává v procentech nárůstu původních cen. Jde tedy 
především o důslednost a odpovědnost příslušných pracovníků rozpočtového oddělení. 
Pracovníci musí zajistit ceny nejen co nejnižší, ale také reálné a odpovídající termínům 
za kterých budou nákupy materiálů a prací uplatněny. Pokud by výstavba trvala déle než 
jeden rok, je potřebné zohlednit pohyb cen v SoD, bohužel cena je většinou sjednána 
jako cena pevná a jako taková nepřipouští tento důvod navýšení konečné ceny 
stavebního díla. Jistějším způsobem je provést rezervu v rozpočtu, aby byl touto 
rezervou krytý případný nárůst cen na trhu. 
4.4.5.6 Nepředvídatelné geotechnické podmínky  
Geotechnické podmínky staveniště jsou uváděny v projektové dokumentaci, a proto je 
předpokladem pro eliminaci rizika dostatečné nastudování projektu a potřebných 
informací. Dle PD je hladina podzemní vody pod úrovní základové spáry a celkové 
podmínky pro založení jsou uvedeny standardní pro plošné založení objektu. V PD je 
však také uvedeno: „Projektant (nebo stavební dozor) a geolog budou přizváni k 
převzetí základové spáry a v případě, že se při výkopových pracích prokážou 
neočekávané základové poměry, bude řešeno doplnění stávající dokumentace nebo jiný 
způsob založení stavby“. Toto tvrzení je sice uspokojivé, leč odpovědný manažer se 
s tímto tvrzením spokojit nemůže. Pokud by se řešilo jiné, zásadně odlišné zakládání, 
bude to mít nemalý vliv na termíny i konečnou cenu zakázky. Je celkem 
kontraproduktivní tvořit rezervy na toto riziko v rozpočtu, celkově by byla navyšována 
cena soutěžního rozpočtu a konkurence by tak byla ve výhodě. V případě tohoto 
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potenciálního rizika je jedinou možností transfer rizika na stavebníka, který jako 
jediný rozhoduje o změnách termínu a ceně stavby, je tedy schopen o riziku rozhodovat 
a je jako jediný ve smluvním vztahu k projekční kanceláři. Pokud by tedy podnik 
Omega stavby zakázku získal, je třeba v rámci smluvních ujednání přenést 
zodpovědnost za toto riziko přímo na stavebníka potažmo na projektanta. 
4.4.5.7 Chyba ve smluvním rozpočtu zakázky 
Vypracování smluvního rozpočtu vyžaduje dostatek času. Chybovost je bohužel 
reálným rizikem a měla by být eliminována nejen zodpovědným přístupem konkrétních 
zaměstnanců podniku, ale především přístupem podniku jako celku. Tím je myšleno, že 
osoba či osoby, které rozhodují o přijetí či nepřijetí soutěžní zakázky by měly nejprve 
zvážit, zda je v silách podniku, respektive příslušného oddělení zakázku řádně 
zpracovat. Již v tomto okamžiku je zásadním způsobem ovlivněna míra možné 
chybovosti. Dalším opatřením na snížení rizik je dostatečná vícestupňová kontrola 
rozpočtů. Rozpočet by po vypracování měl kontrolovat nadřízený rozpočtového 
oddělení. Je nepřípustné, aby byly rozpočty odevzdávány bez této kontroly. Jedinými 
možným opatřením na ošetření tohoto organizačně – profesního rizika je oslabení 
pravděpodobnosti rizika zodpovědným přístupem k výběrovým řízením, vhodnou 
organizací práce, obsazením pozic fundovanými pracovníky a uplatňováním 
dostatečných a vhodných kontrolních mechanizmů. 
4.4.5.8 Nedostatky v projektové dokumentaci 
Nositelem projektové dokumentace je stavebník. Soutěžní projektová dokumentace je 
v podrobnosti pro stavební povolení. Projektová dokumentace nebude rozpracovávána 
do větší podrobnosti a bude rovnou použita i k realizaci stavby. Uvedená fakta postačují 
k tomu, abychom na projektovou dokumentaci rozhodně nahlížely jako na potenciální 
zdroj rizik. Bohužel neexistuje zákon, který by přiměl stavebníky provádět výběrová 
řízení na dodavatele stavebního díla pouze na základě projektové dokumentace 
v podrobnosti pro realizaci stavebního díla (detail design). V rámci uvedeného 
výběrového řízení byla uskutečněna prohlídka místa stavby a bylo účastníkům 
umožněno připomínkovat a dotazovat se k projektové dokumentaci a předloženému 
výkazu výměr. Je však nemožné postihnout veškerá úskalí projektu a dobrat se všech 
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možných nejasností v rámci času na připomínkování dokladové části. V rámci tohoto 
podnikatelského rizika je nutné počítat s rezervami v rámci rozpočtu. Rozumný 
podnikatel si na tato rizika vytvoří v rozpočtu rezervu vždy. Paradoxní je, že 
v konečném důsledku rezerva prodražuje zakázku především stavebníkovi respektive 
investorovi.  
Zde můžeme prozradit, že uvedenou zakázku vyhrála nejmenovaná zahraniční stavební 
společnost, která nejen že si nenechala rezervu na rizika, ale dokonce podcenila zakázku 
o cca milion korun oproti druhému uchazeči, podniku Omega stavby. Dle informací se 
nyní snaží zahraniční podnik zvyšovat cenu uplatňováním svých požadavků na 
vícepráce.  
Dalším možným ošetřením rizika nedostatečné projektové dokumentace jsou smluvní 
ujednání umožňující celý nebo částečný transfer rizik na stavebníka, jak dalece jsou 
však taková ujednání možná, je otázkou. V rámci SoD by mělo být opět uvedeno, jakým 
způsobem se budou posuzovat a řešit případné vícepráce obecně, jaké vícepráce ze 
strany dodavatele je možné pokládat za oprávněné a jak se bude při takových řízeních 
postupovat. Je také možné přenést riziko na jednotlivé subdodavatele dílčích prací. 
Například v rámci dodávky nosné ocelové konstrukce, kde je součástí dodávky také 
výrobní dokumentace, je možné přenést zodpovědnost a celé riziko za tuto část na 
příslušného subdodavatele. Přenos rizika se uplatní ve formě vhodného smluvního 
ujednání ve smlouvě o dílo se subdodavatelem. 
4.4.5.9 Rizika BOZP 
Rizika BOZP byla v této práci zmíněna záměrně. Je zjevné, že rizika pocházející z této 
oblasti nejsou v žádném případě akceptovatelná. Zdraví a život jsou hodnoty z lidských 
hodnot těmi nejvyššími. Dopady vážných úrazů, nemluvě o ztrátě života, jsou 
nevyčíslitelné a ochrana zdraví je tak na prvním místě obecně a ve stavebním průmyslu 
tím spíše. Jedním z možných opatření je uplatňování všech možných prostředků na 
snižování rizika oslabením pravděpodobnosti, že k takové události dojde. Je nutné 
především snižování možných nebezpečí důsledným dodržováním předpisů BOZP a 
používáním osobních ochranných pracovních prostředků. Velkou měrou je tedy za 
snižování rizik zodpovědný přístup podniku, organizace zaměstnanců a kvalita systému 
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řízení výroby na samotných stavbách a v neposlední řadě kvalita řídících pracovníků. Je 
nutné v oblasti BOZP provádět periodická školení zaměstnanců. Vyhodnocovat možné 
rizikové situace v rámci každé stavby a provádět opatření, ať už přidělováním OOPP 
nebo v případě zde identifikovaných rizik provedením zábradlí nebo zabedněním otvorů 
na všech místech, kde by mohlo dojít k pádu osob. Dále zde bylo identifikováno riziko 
bezpečnosti práce v kontextu nepředání staveniště subdodavateli. Toto je základní 
organizačně – právní úkon, který je bezpodmínečně nutné uskutečnit. Příslušný 
stavbyvedoucí GD je zodpovědný za všechny osoby, které se pohybují po staveništi, a 
předání pracoviště subdodavateli je jeho zásadním úkolem. Opět i zde je dle mého 
názoru nejdůležitějším faktorem úroveň organizace práce podniku, fundovanost a 
profesionalita každého řídícího pracovníka. 
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5 ZÁVĚR 
Stavebnictví je oborem, který svou jedinečností produktu, různorodostí podmínek na 
staveništi, a také celou řadou dalších aspektů vstupujících do procesu výstavby a 
podílejících se na vytváření podmínek, patří mezi jedny z nerizikovějších oborů lidské 
činnosti. Navzdory všem možným neblahým vlivům, má stále stavební podnikatel 
možnost takové skutečnosti dopředu poznat a účinně je řešit. Pozitivní výsledek 
jakéhokoli lidského snažení je především důsledkem promyšlené, cílevědomé a 
systematické činnosti. Ne nadarmo se říká: „Nic není náhoda.“. Žijeme v kauzálním 
universu, světě, kde na jedné straně stojí příčina nějakého jevu a na straně druhé 
následek, který je přiměřený kvalitě, s jakou jsme k jevu přistoupili. Problémy jsou a 
budou a je jen na nás, zda se rozhodneme je řešit a případně, jakým způsobem.   
Rizika jsou reálným problémem a rizika při výstavbě nejsou výjimkou. Pro řízení rizik 
není podstatné, zda stavební podnik provádí stavby velké nebo menšího rozsahu nebo 
jen dílčí práce, není podstatná velikost firmy, není podstatné, zda rizika řešíme v Brně, 
nebo v Londýně. Podstatné je jakkoli začít. Začít uplatňováním poznatků z vlastní praxe 
a okolí firmy a postupně jednotlivé kroky začleňovat do zvyklostí manažerských aktivit 
podniku a postupy systematizovat. 
Nejdůležitějším krokem v celém procesu řízení rizik je identifikace hrozeb pro podnik, 
potažmo pro zakázku. Pokud identifikujeme správně nebezpečí, která ohrožují 
konkrétní zakázku, máme podklad k úvaze, jaká opatření provedeme, aby nás nebezpečí 
neohrozilo. Nemusíme nutně analyzovat a vyčíslovat přesně pravděpodobnosti vzniku 
událostí a jejich dopadů. V začátcích cílené aplikace řízení rizik v organizaci postačí, 
pokud dovedeme rozeznat a pojmenovat hrozby a jsme k nim schopni najít účinná 
řešení.  
Bude-li stavební podnik schopen rizika svého podnikání vědomě poznávat, zvažovat a 
řešit, znamená to nejen zvyšování jistoty v dosahování svých podnikatelských cílů, ale 
také zřejmou konkurenční výhodu, která je v dnešních časech velmi potřebnou. 
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